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Voorwoord   
 
In september 2002 ben ik begonnen aan de Master opleiding Bedrijfswetenschappen aan de Open 
Universiteit. Het onderwijs werd in modulevorm aangeboden via de Hoge School in Leeuwarden. 
Vol goede moed en in het volste vertrouwen het in 4 jaar te gaan afronden. 
 
Vanaf het moment dat ik Hoge Hotelschool van Maastricht in 1989 heb verlaten ben ik van plan 
geweest mijn universitaire graad te halen. Afgelopen jaren heb ik hier vaak aan gedacht en mezelf 
tijdens de vele momenten dat werk, privé en studie niet altijd even gemakkelijk te combineren bleek 
afgevraagd: “Waarom heb ik dat niet meteen gedaan?” 
 
Neemt niet weg dat de bagage die ik na ruim 15 jaar werkervaring mee draag me zeer goed van pas 
is gekomen. Bovendien ben ik van mening dat een leven lang leren leuk, zinvol en leerzaam is en je 
als persoon verrijkt in je verdere (werk)leven.  
 
Zonder het begrip van het thuisfront en meewerkende werkgevers was het nooit gelukt. Ik hoop dat 
het resultaat dat voor u ligt mijn huidige werkgever tevreden stemt en bijdraagt in het proces waarin 
Schouwburg Almere zich na de verzelfstandiging, de nieuwe huisvesting en de huidige economische 
tijd bevind. Met veel plezier heb ik het onderzoek volbracht, de combinatie van wetenschappelijk 
onderzoek binnen de werkomgeving van het theater is me goed bevallen. 
 
Speciale dank gaat uit naar de heer dr. Paul Breman voor zijn rol als begeleider. Ik heb de 
samenwerking en zijn geduld als plezierig en opbouwend ervaren. De studie Bedrijfswetenschappen, 
nu Managementwetenschappen, heb ik uiteindelijk in ruim 8 jaar afgerond, langer dan gepland, maar 
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Anno 2011 hebben verzelfstandigde theaters te maken met tekorten op de begroting als gevolg van 
verminderde subsidie, tegenvallende inkomsten uit kaartverkoop en verminderde 
verhuuropbrengsten. De ontwikkeling vergt voor een theatermanager aanpassing in denken en 
handelen, met een nieuwe rol als ondernemer en met de aspecten van een cultuuromslag van 
ambtelijke naar verzelfstandigde organisatie met eigen financiële verantwoordelijkheid. Dit 
onderzoek wil een bijdrage leveren aan het inzicht in de wijze van insteek bij verandering binnen 
verzelfstandigde theaterorganisaties en de nieuwe rol die directie en management (de veranderaars) 
hierin innemen. Aan de hand van een theoretische onderbouwing worden een aantal praktijkcases 
van veranderen van theaterorganisaties in Nederland in de huidige economische tijd bestudeerd en 
geëvalueerd. De diagnose die hieruit volgt wordt in verband gebracht met de specifieke situatie van 
Schouwburg Almere en dient een bijdrage te leveren aan het veranderingsproces binnen de 
organisatie. De onderzoeker is als manager Publieksservice en Commerciële Zaken werkzaam in 
Schouwburg Almere. Het onderzoek wordt vanuit het perspectief van de veranderaars verricht om 
een inzicht te krijgen in het gedrag van theatermanagers tijdens een veranderingsproces. Het 
onderzoek is kwalitatief en benaderd vanuit de fenomenologische wetenschapsfilosofie. De insteek 
van de veranderaars is onderzocht door het houden van face to face interviews en tijdens het 
onderzoek is er gebruik gemaakt van de gefundeerde theoriebenadering. 
 
De hoofdvraag is: Wat is het gedrag van theatermanagers tijdens het veranderingsproces van een 
verzelfstandigd theater? 
De deelvragen hierbij zijn: 
- Waaruit bestaat de verandering? 
- Van welke aanvliegroute is sprake? 
- Op welke wijze ontstaat draagvlak in de organisatie tijdens verandering? 
- Welke frames zijn in de veranderaanpak van theatermanagers te herkennen? 
- Welke rol spelen frames van theatermanagers bij verandering? 
- Welke relaties zijn te herkennen tussen frames van theatermanagers in de theatersector en een 
effectieve veranderaanpak. 
 
De doelstellingen van theaters zijn niet alleen op het product gericht maar ook op bereik en afzet, 
waardering en prestige. De financiële positie van theaters is aanleiding voor de geïnterviewde 
theatermanagers om te veranderen. In dit onderzoek wordt uitgegaan van de definitie van 
verandering door van de Ven & Poole (1995). Verandering is een empirische observatie van 
verschillen in vorm, kwaliteit of toestand in een organisatie over een periode. 
 
Organisaties bestaan op organisatie- en op individueel niveau uit veel los gekoppelde systemen. Het 
managen en gemanaged worden spelen van oudsher een belangrijke rol. Bij veranderingen binnen 
een organisatie steekt niet iedereen hetzelfde in en worden er verschillende betekenis aan woorden 
gegeven. De meeste veranderingen binnen organisaties bevatten één of meerdere bestanddelen: 
historie, aanleiding, context, uitkomst, actoren, fasen, veranderidee en – acties, betekenisgeving en 
communicatie en evaluatie. Veranderingen spelen zich af op organisatieniveau en op gedragsniveau 
van de medewerkers. De centrale factoren voor succesvol veranderen zijn niet alleen gericht op de 
inhoud en het resultaat. Van essentieel belang in een veranderingsproces zijn een continue 
omgevingsanalyse, het leiding geven aan verandering, het verbinden van strategie en uitvoering en 
Human Resource Management. Verandering gaat gepaard met het veranderen van gedrag en denken 
en is in een sociaal interpretatief perspectief te plaatsen. Pas wanneer bestaande 
werkelijkheidsdefinities worden vervangen door nieuwe werkelijkheidsdefinities ontstaat er ruimte 




Frames zijn denkbeelden op basis waarvan we betekenis geven en verwijzen naar identificeerbare 
basiselementen in de cognitieve organisatie van persoonlijke ervaringen. Dit onderzoek definieert 
framing als het construeren van een werkelijkheid; het geven van een betekenis (interpretatie) aan 
een situatie, een proces van betekenisgeving. Frames zijn definities van situaties die betekenissen 
creëren en ervaringen organiseren. Betekenissen zitten in discours, mentale modellen en cultuur; 
nieuwe betekenissen ontstaan door ambiguïteit, onzekerheid en positieve feedback. Framing is 
betekenis geven en is één van de belangrijkste aspecten van communicatie tussen mensen en 
leiderschap wordt in deze context omschreven als management of meaning through framing. 
Managers hebben geen invloed op de turbulente omgeving maar wel op de context en moeten bewust 
worden van de belangrijkheid in hun rol als betekenisgever en in de constructie van 
werkelijkheidsbeelden. 
 
Uit de interviews met de theatermanagers komt de gerichtheid van de theatermanagers op het 
bestanddeel uitkomst van een verandering naar voren, in termen van een verbeterde prestatie en het 
gedrag dat daarbij hoort. Aanleiding voor de theatermanagers om te veranderen vindt zijn oorsprong 
in bestaande of dreigende begrotingstekorten als gevolg van verminderde subsidie en verminderde 
inkomsten uit kaartverkoop en verhuur (verandernoodzaak). Frames spelen bij de geïnterviewde 
theatermanagers een rol in de besluitvorming en wijze van leidinggeven bij verandering. Er is een 
relatie te onderkennen tussen aanleiding om te veranderen en frames in veranderaanpak. In hoeverre 
er een relatie is tussen frames en een effectieve veranderaanpak kan niet uit het onderzoek 
geconcludeerd worden. Er blijkt uit de interviews niet dat de theatermanagers een geplande 
verandering met vaste bestanddelen inzetten.  
 
De theatermanagers steken in vanuit een eigen filosofie op de noodzaak van verandering (het 
publieke discours) en hebben in zekere mate aandacht voor het ontwikkelaspect tijdens het 
veranderingstraject. De onderzoeker signaleert dat de theatermanagers in hun denken en gedrag niet 
diep ingaan op de eigen rol in het proces anders dan de verwachting die de theatermanagers hebben 
ten aanzien van de uitkomst van het veranderingsproces en het gewenste gedrag. De theatermanagers 
ervaren dat de verandering gedragen wordt door het personeel, enerzijds is ander gedrag 
waarneembaar en anderzijds onderkent het personeel de financiële positie als aanleiding om te 
veranderen.  
 
Aan de hand van de positie waarin Schouwburg Almere zich in het klokmodel van Looten bevindt 
doet de onderzoeker in aansluiting op het onderzoek van Ootjers en Breman (2011) acht 
aanbevelingen om effectief te veranderen (bevorderen ontwikkelaspect). 
 
Framing technieken zijn te bevorderen door effectief te communiceren en is aan te leren door 
managers die open staan voor het ontwikkelen van mentale modellen, figuurlijk taalgebruik, 
gevoeligheid voor contexten en spontaniteit. Om communicatie te bevorderen, betekenisgeving 
binnen een theaterorganisatie te stimuleren en om ontwikkelgericht te veranderen doet de 
onderzoeker in navolging van Ootjers en Breman (2011) tien geselecteerde manieren uit de 





1    Inleiding 
 
In het inleidende hoofdstuk wordt in de eerste paragraaf de aanleiding en relevantie van het 
onderzoek aangegeven. In paragraaf 1.2 volgt een korte contextbeschrijving van theaters in de 
oudheid en de Nederlandse geschiedenis onderverdeeld in een puntsgewijze opsomming van de 
vroege geschiedenis, de periode tot 1970, de periode 1970 tot 1990 en de periode 1990 tot heden. 
Paragraaf 1.3 beschrijft de situatie anno 2010-2011: noodzaakt recessie tot verandering? In paragraaf 
1.4 wordt ingegaan op de aard van veranderen en in paragraaf 1.5 volgt een inleiding in 
betekenisgeving tijdens het veranderingsproces. Paragraaf 1.6 stipt het begrip theaterdiscours en de 
relatie met organisatiecultuur aan. In paragraaf 1.7 en 1.8 komen het onderzoeksdoel, de centrale 
vraag, de deelvragen en het onderzoeksmodel aan de orde. Paragraaf 1.9 sluit het inleidende 
hoofdstuk af met een afbakening en in paragraaf 1.10 volgt de vooruitblik op de hoofdstukindeling 
van het rapport. 
 
1.1 Aanleiding en relevantie 
 
Dit rapport is de verslaglegging van het onderzoek dat is gehouden in het kader van het 
afstudeertraject van de masteropleiding Managementwetenschappen richting Strategie & Organisatie 
aan de Open Universiteit in Nederland. De auteur is als afdelingsmanager Publieksservice en 
Commerciële Zaken en als plaatsvervangend directeur werkzaam in de nieuwe schouwburg in 
Almere. Schouwburg Almere is in 2004 van gemeentelijke dienst verzelfstandigt naar een 
stichtingsvorm en in 2007 verhuisd van een tweetal kleinere theaterlocaties in Almere-Stad en 
Almere-Haven naar de nieuwe schouwburglocatie in Almere-stad. De organisatie is uitgebreid met 
de afdeling Publieksservice en Commerciële Zaken en is in de eerste exploitatiejaren gegroeid van 
25 naar ruim 50 volledige arbeidsplaatsen en programmeert ruim 220 voorstellingen op jaarbasis. De 
publieksservice en horeca-exploitatie zijn ondergebracht in een aparte besloten vennootschap met als 
enige aandeelhouder Schouwburg Almere. Door de economische recessie zijn voor het seizoen 2010-
2011 het aantal voorstellingen teruggebracht tot onder de 200 voorstellingen. 
 
Anno 2010-2011 heeft elke Nederlandse middelgrote stad een eigen theater. Nederland heeft 
daarmee de grootste theaterdichtheid van de wereld. Theater organisaties bevinden zich in een 
complexe omgeving en kennen als actoren gezelschappen en producenten, impresario‟s, podia, 
publiek en overheden (Langeveld, 2006). De laatste 10 jaar is de trend binnen theaterorganisaties één 
van meer bestuur op afstand. Theaters worden geacht eigen verantwoordelijkheid te nemen op 
gebied van een sluitende jaarrekening. Actief cultureel ondernemerschap is hierbij de wens van veel 
directies. De ontwikkeling ervan vergt voor een theater aanpassing in denken en handelen 
(Langeveld, 2006): 
- Nieuwe rol van ondernemer voor directeur en het management; 
- Cultuuromslag van ambtelijke organisatie naar verzelfstandigde organisatie; 
- Financiële eigen verantwoordelijkheid gehele organisatie. 
 
De tendens naar verzelfstandiging zet zich voort. In 2004 is 50% van de VSCD aangesloten podia 
verzelfstandigd. Er is sinds enkele jaren ook een CAO voor personeel van theaters en concertzalen. 
Afnemende gerichtheid op de overheden en een toenemende gerichtheid op de markt (het publiek) is 
zichtbaar en er is in veel theaters sprake van een bedrijfsmatige(re) marketing. 
 
Sinds de recessie in 2009 staan de inkomsten uit kaartverkoop en inkomsten uit zakelijke verhuur 
zwaar onder de druk. Voor 2010-2011 is de verwachting dat veel theaters een terugval in inkomsten 
(tussen de 10 en 20% van de omzetverwachting) zullen laten zien. Daarbovenop is de verwachting 
dat de subsidie verstrekkers vanaf 2011-2012 een bezuiniging zullen aankondigen. De begrotingen 
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staan onder druk en van de theaters wordt een verdergaande aanpassing in de bedrijfsvoering en 
cultureel ondernemerschap verwacht om de jaarrekening sluitend te krijgen zonder afbreuk aan de 
artistieke doelstelling te doen.  
 
De bedrijfsvoering lijkt sterk bepaald te worden door de beheersvorm, de aanwezige theatercultuur, 
de relatie met de subsidieverstrekker, de markt en de rol die het management inneemt. Wijziging in 
één van deze aspecten kan ertoe leiden dat de missie, visie en waarden van de organisatie 
veranderen. Om de verandering tot een succes te laten worden is in de bedrijfsvoering van de 
organisatie een andere “kijk op de werkelijkheid” noodzaak. Het perspectief van waaruit de 
werkelijkheid bekeken wordt, er betekenis wordt gegeven aan een situatie of juist niet, is echter sterk 
van invloed op de wijze waarop verandering wordt gezien. Of anders omschreven: “a way of seeing 
is a way of not seeing (Poggie, 1965). Vaak zijn de directie en het management de grote initiator van 
veranderingsprocessen en komt het veelvuldig voor dat organisaties van meerdere adviseurs gebruik 
maken en ingaan op verschillende managementconcepten om veranderingsvraagstukken in te 
kaderen. 
 
Verandering is een ruim begrip en er is in de literatuur veel over geschreven. Volgens het van Dale 
Groot Woordenboek van de Nederlandse Taal (2005) betekent het begrip veranderen “anders 
maken”. In de managementbenadering wordt een onderscheid gemaakt tussen de uitkomst en het 
proces van veranderen (de Caluwe en Vermaak, 2006).   
 
Verandering en de processen die tot verandering moeten leiden binnen een organisatie worden 
doorgevoerd blijken vaak niet het gewenste resultaat op te leveren. Ruim 70 procent van de 
veranderingsprocessen lopen vast of leveren niet het beoogde resultaat (Boonstra, 2000 en 
Cozijnsen, 2001 en Homan, 2005). De oorzaak van het niet slagen van de verandering is niet bekend, 
er zijn wel aspecten binnen een organisatie te benoemen die van invloed kunnen zijn op het 
veranderresultaat (Boonstra, 2000): 
- De bedrijfsstructuur; 
- De organisatiedoelen en gekozen strategie; 
- De toegepaste technologie; 
- De bedrijfscultuur; 
- Het type werk dat in de organisatie wordt verricht; 
- De politieke verhoudingen. 
 
Er is in de literatuur veel terug te vinden over de buitenkant van het veranderen. De buitenkant van 
het veranderproces heeft als kenmerk dat het perspectief van de veranderaar de leidende rol vervult. 
De binnenkant van het veranderen bepaalt echter het uiteindelijke resultaat van de verandering 
(Homan, 2005).  
 
1.2 Context theaterorganisaties in Nederland 
 
Om een beeld te krijgen hoe theaters “zich bewegen” en in welke omgeving “ze werkzaam zijn” 
volgt een puntsgewijze beschrijving van de historie.  
 
1.2.1 Vroege Geschiedenis 
 
- Griekse oudheid: amfitheater tegen berghelling gebouwd waar theatervoorstellingen voor 
15.000 tot 20.000 bezoekers werd gegeven; goede akoestiek kenmerkend; 
- Romeinse Rijk: door ontbreken van nieuwe literatuur voor drama en behoefte aan amusement 
bouwden Romeinen variaties op klassiek amfitheater op andere plaatsen, vrijstaande 
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bouwwerken zoals arena en circus. Capaciteitsgrootte 20.000 bezoekers. Financiële steun 
vaak door derden en overheid om bouw te realiseren; 
- Na val Rome in 410 na Christus is het bedrijven van theater eeuwen verboden door toedoen 
van christelijke kerk; 
- Middeleeuwen: ridder- en passiespelen, rondreizende minstrelen en kunstenaars, eerste 
openluchttheater een feit; 
- Eind veertiende eeuw: ontwikkeling burgerij, belangstelling voor toneelspelen, 
openluchttheater ontwikkelde zich langzaam tot theaterplaatsen; 
- Vanaf 1600: zalen voor toneel, opera en muziek; 
- Bouw eerste theaters in Nederland: Amsterdam, Den Haag en Leiden (thans laatst 
overgebleven en oudste theater in Nederland). 
 
Theaters hebben zich in de loop van de eeuwen gekenmerkt als volgers van de ontwikkeling van 
de podiumkunsten en de samenleving. 
 
1.2.2 Periode na 2-e wereldoorlog tot 1970 
 
- Oprichting van Rijkscommissie voor de Bouw van Podia en Concertzalen om wederopbouw 
te leiden; 
- Gesubsidieerd reistoneel had onderdak nodig om “kunsten” te verkopen; 
- Behoefte aan nieuwe gebouwen die anders dan filmtheaters beschikken over benodigde 
technische faciliteiten; ook aandacht voor architectuur van de gebouwen, functioneel en 
representatief; aandacht voor sociale functie, grotere foyers als ontmoetingsplaats met 
restauratieve voorzieningen; 
- Multifunctioneel karakter; indien geen programmering dan toch ontmoetingsplaats; functie 
behouden door organisatie van andere activiteiten zoals creatieve vorming, cursussen en 
kunstuitleen. Niet alleen voor de gegoede burgerij maar voor iedereen. Een thuisplaats waar 
men zich welkom voelt; ontstaan van culturele centra; 
- In 60-er jaren afname aantal theaters als gevolg van ontwikkeling culturele centra. 
 
1.2.3 Periode 1970-1990 
 
- Toename welvaart, adagium van cultuurspreiding: kunst naar de mensen toe brengen; 
- Sterke toename subsidiering gezelschappen en podia; 
- Twee ontwikkelingen: groei kleine podia experimenteel werk door alternatieve 
theatergroepen en bestaande theaters op zoek naar extra ruimte in eigen gebouw of aanpalend 
om zalen van 100-200 bezoekers te kunnen bieden; 
- Bouw voornamelijk kleinere zalen, bouw grotere theaters komt tot stilstand. 
 
1.2.4 Huidige context periode 1990-heden 
 
- Sterke groei grootschalig amusement (Joop van de Ende); 
- Grotere zalen om grote dure producties te kunnen bekostigen; 
- Concurrentie moet mee in de trend; 
- Grootschaligheid zet zich door, publiek is bereid verder te reizen; 
- Anno 2011: elke stad en middelgrote plaats heeft eigen theater. Grootste dichtheid van de 
wereld; 
- Groeicurve nieuwe theaters wordt minder; meestal vervanging, renovatie, uitbreiding; 
- Trend: splitsing in functies in de productieketen verwatert. Gezelschappen met eigen theater,  
producenten bouwen podia en/of nemen marketingfunctie over om landelijke marketing te 
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kunnen bedrijven voor grootschalige producties die vaak langere tijd of permanent op één en 
dezelfde plaats spelen (Sea Tickets ed.); 
- Verzelfstandiging organisatie; keuze artistieke profiel (gezichtenprofiel), verantwoording op 
artistiek gebied als onderdeel van de prestatieafspraken met de Gemeente. 
 
De actoren in de theaterwereld zijn de gezelschappen en producenten, impresario‟s, podia, publiek 
en overheden. Als economische schakels in de productieketen zijn de actoren als volgt in te delen 
(Langeveld, 2006): 
- Productie:  Gezelschappen en producenten; 
- Distributie:  Impresario‟s en podia; 
- Consumptie:  Publiek; 
- Regulering:  Overheden (marktimperfectie). 
 
De producten van theaters hebben verschillende waarden (Langeveld, 2006): 
- Economische waarde: de prijs die het publiek wil betalen voor voorstelling en gerelateerde 
bestedingen;  
- Sociale waarde: waarden van interpersoonlijke relaties, groepen en samenleving; 
- Culturele waarde: esthetiek, spiritualiteit, authenticiteit en symboliek. 
Culturele waarden zijn onderhevig aan veranderingen die door middel van de markt kunnen wijzigen 
(Klamer, 2004). De doelstellingen van theaters zijn niet alleen op product gericht maar ook op bereik 
en afzet, waardering en prestige. 
 
1.3 Theaterorganisatie anno 2011: recessie noodzaakt verandering? 
 
Theaters hebben in de regel primair een culturele functie en secundair het complementair 
onderbrengen van zakelijke bijeenkomsten. Langeveld (2006) trekt de conclusie dat het beeld 
ontstaat dat verzelfstandiging leidt tot verzakelijking in exploitatie. Niet waargenomen wordt dat het 
leidt tot afbreuk van de artistieke taakstelling (vastgelegd in prestatiecontract met de Gemeente). Of 
de ontstane recessie in 2009 tot een verdergaande verzakelijk leidt in de exploitatie is niet bekend of 
voor zover bekend (nog) niet onderzocht. 
 
De laatste jaren is een trend zichtbaar dat de commerciële exploitatie van het podia (inkomsten uit 
verhuur en horeca) worden ondergebracht in een besloten vennootschap met eigen jaarrekening. 
Hiermee is een scheiding in verantwoording van gesubsidieerd podium en commerciële niet-
gesubsidieerde activiteiten bereikt. 
 
Subsidie aan podia kent geen economische legitimatie maar is het gevolg van het systeem dat er op 
gebaseerd is dat podia worden gesubsidieerd. Veel Gemeenten zien podia bovendien als “cultural 
good”, als medebepalende factor van het aanzien van de stad, ter verfraaiing van de openbare ruimte 
en ter bijdrage in de trots van de bevolking. Er zijn verschillende vormen subsidieverstrekking 
mogelijk. Vroeger diende het vaak ter aanvulling van het tekort (tekortsubsidiëring); tegenwoordig is 
subsidiebepaling meer als gevolg van het prestatiecontract (budgetfinanciering) zijn mogelijk. 
Tekorten en overschotten komen meer en meer voor rekening van de podiumorganisatie.  
 
1.4 Aard van veranderen 
 
Over verandering is in de wetenschappelijke literatuur de laatste jaren een hoop gezegd en 
geschreven. In dit onderzoek wordt uitgegaan van de definitie van verandering door van de Ven & 
Poole (1995). Verandering is een empirische observatie van verschillen in vorm, kwaliteit of 




Gagliardi (in Homan 2005) onderscheidt drie lagen in organisaties: de formele organisatielaag, de 
gedragslaag en de betekenislaag. Het veranderen van de formele organisatielaag met structuren, 
strategieën en systemen, is relatief gemakkelijk en duidt op eerste orde veranderen. Veranderingen 
zijn het oplossen van bekende problemen binnen de bestaande patronen. Volgens Boonstra (2000) is 
een ontwerpaanpak hier effectief. Organisaties die vastzitten, zijn in feite vooral aan het veranderen 
om zo goed mogelijk zichzelf te blijven (Gagliardi in Homan 2005). Voor het veranderen van de 
gedragslaag en de gedragspatronen, is het nodig dat de betrokkenen hun werk anders moeten gaan 
doen. Dit betekent dat de bestaande werkelijkheidsconstructies in de betekenissenlaag moeten 
wijzigen. Dit zijn tweede orde veranderingen, die breken met de bestaande assumpties of frames. Het 
gaat om ingrijpende veranderingen, waarbij problemen herkenbaar, maar niet eenduidig zijn en er 
ideeën bestaan over de oplossingsrichting. Voorbeelden van dergelijke veranderingen zijn 
wijzigingen van structuur (reorganisatie), cultuur en individueel gedrag. Volgens Boonstra (2000) is 
de ontwikkelaanpak hier succesvol. Volgens Homan (2005) zijn er verschillende motieven om 
globale veranderthema‟s mee te nemen in de lokale werkelijkheidsconstructie: calculatief (meedoen 
betekent positieverbetering), moreel (het is onze plicht om), markttechnisch (kosten-baten afweging), 
bureaucratisch (het management bepaalt; personeel volgt). 
 
Naast eerste en tweede orde veranderingen worden er in de literatuur ook derde orde veranderingen 
genoemd, waarbij de organisatie haar eigen ontwikkeling organiseert. Boonstra (2000) geeft aan dat 
hierbij nieuwe vormen van organiseren ontstaan en de organisatie vernieuwingen in gang zet op weg 
naar een onbekende toekomst. De Caluwé et al. (2006) vergelijken dit met „leren leren‟. Een 
complexe verandering omvat een strategisch veranderinitiatief dat ondernomen wordt om de 
strategische positionering en onderscheidende competenties van organisaties te veranderen en te 
versterken.  
 
Beer en Nohria (2000) onderscheiden Theorie E en Theorie O veranderingen. Theorie E 
veranderingen worden ondernomen om economische waarde van de organisatie, de 
aandeelhouderswaarde, te vergroten. Dit betreffen harde veranderingen die in de publiciteit komen 
zoals overnames, reorganisaties en het afstoten van bedrijfsonderdelen. Belangrijk bij Theorie E 
veranderingen is de koers van de aandelen (vaak top-down). Theorie O veranderingen gaat om het 
versterken van de organisatie zelf, de organizational capability zoals cultuur- en 
ontwikkelingsprojecten. Theorie O veranderingen kenmerken zich door een meer participatieve en 
selectievere route dan Theorie E veranderingen.  
 
Volgens Argyris (1993) voldoet de gangbare manier van leren niet bij ingewikkelde problemen in 
organisaties. Mensen leren wel maar leren niet beter te leren. Argyris typeert dit als model I, single-
loop learning. Voor ingewikkelde problemen is model II, double-loop learning noodzakelijk, een 
manier van leren waarin mensen hun eigen veronderstellingen kritisch bekijken en leren beter te 
leren. 
 
1.5 Inleiding in betekenisgeving tijdens veranderingsproces 
 
De rol en invloed van frames zijn binnen de sociale wetenschappen afgelopen decennia vanuit 
verschillende invalshoeken onderzocht. Vanuit de antropologie heeft Bateson (1972) aangetoond dat 
frames metacommunicatief functioneren om de interpretatie te vormen tussen de inhoud van 
gesproken taal en de relatie tussen degene die communiceren. Goffman (1974) toonde aan vanuit de 
sociologie dat frames situaties weergeven, van waaruit mening gegeven wordt en ervaringen op deze 
gronden worden geordend. Vanuit de linguïstiek benadrukt Tannen (1979) de rol van frames in de 
vorming van taal. Homan (2005) combineert in zijn theorie sociale zingevingsprocessen vanuit de 
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sociaal-constructionistische invalshoek met de chaos- en complexiteitstheorie. Alleen verandering 
van doen is onvoldoende; ook denken dient te veranderen om succesvol te zijn. Morgan gebruikt 
metaforen als referentie, om situaties te begrijpen, te lezen en onder de aandacht te brengen. 
Strikwerda (2004) spreekt over denkkaders; verandering kan pas ontstaan bij het losslaan van de 
aanwezige denkkaders. 
 
Het gaat bij verandering om de binnenkant van de verandering. Door het gedrag van de mensen in 
een organisatie te veranderen zijn de prestaties van een organisatie te beïnvloeden. Het gedrag van 
mensen wordt bepaald door de kijk die mensen op de wereld hebben en hoe zij hun sociale 
werkelijkheid construeren. Framing is op te vatten als een proces van betekenisgeving. Wanneer 
bepaalde frames of denkpatronen heersen binnen een organisatie dan kan dat van invloed zijn op het 
bereiken van de bedrijfsdoelstellingen. Framing gaat gepaard met processen van insluiting en 
uitsluiting en met processen van benadrukking. Het stimuleren van betekenisgevende processen is 
nodig voor veranderingen van gedragingen van mensen in organisaties.  
 
1.6 Theaterdiscours “de spreektaal van het theater” versus organisatiecultuur 
   
Het begrip vertoog of discours wordt vaak in verband gebracht met de Franse filosoof Foucault en de 
Duitse filosoof Habermas en geeft het spreken van een bepaalde groep op een bepaald niveau (bv 
politiek, wetenschap, alledaags) aan. De betreffende groep structureert hiermee de werkelijkheid en 
legt daarbij impliciet vast wat zij voor moraliteit en waarheid houdt. Foucault beschouwt het vertoog 
als een materieel verschijnsel. Het oefent dus macht uit in de samenleving. Vertogen zijn in de 
samenleving verbonden aan allerlei procedures; niet iedereen mag zo maar alles zeggen. Het 
onderwerp kan namelijk taboe zijn, de spreker is niet gekwalificeerd. In de hedendaagse wetenschap 
zijn er meerdere definities van discours. Watson (1997) omschrijft discours als volgt: 
“ connected set of statements, concepts, terms and expressions which constitute a way of talking and 
writing about a particular issue, thus framing the way people understand and act with respect to that 
issue”. 
En Philips en Hardy (2002) omschrijven discours als: 
“an interrelated set of texts and the practise of their production, dissemination, and reception that 
brings an object into being”. 
 
In organisaties komen altijd minimaal 2 collectieve betekenisstromen voor (Pâlshagen in Homan, 
2005). Het publieke discours omvat het formele verhaal, alle managementinitiatieven die door de 
directie en management in gezamenlijkheid worden gedragen en als de werkelijkheid worden gezien. 
Ook verandertrajecten behoren vaak tot dit publieke discours. Het subpublieke discours omvatten de 
gedeelde werkelijkheidsconstructies die er over dit publieke discours zijn gemaakt. Vindt men het 
zinvol, belangrijk, verstandig ed. Volgens Homan (2005) hebben de altijd aanwezige 
machtsverhoudingen binnen het publieke en subpublieke discours een kanaliserende functie. 
Discoursen bestaan naast elkaar en coëvolueren met elkaar waarbij mensen kameleongedrag bij de 
verschillende discoursen kunnen laten zien (Gerger in Homan, 2005). Discoursen zijn te zien als een 
netwerk van betekenissen met een zekere mate van stabiliteit, chaos en complexiteit in relatie tot 
elkaar. Jørgens en Philips (2004) plaatsen discours in relatie tot verandering en benadrukken dat de 
manier waarop wij praten niet alleen een neutrale reflectie is van hoe we onze wereld, identiteit en 
sociale relaties zien, maar ook een rol speelt in het creëren en veranderen hiervan.  
 
De kennis en de handelingswijzen van organisaties zijn bezonken in de cultuur: overtuigingen, 
waarden en normen, symbolen, helden, metaforen, verhalen, rituelen, dagelijks gedrag en uiterlijke 
kenmerken (Weick, 1995). Deze aspecten zijn als de schillen van een ui. De buitenste schil is 
zichtbaar, naar binnen toe zijn de lagen steeds minder te doorgronden, moeilijker te „vatten‟ of te 
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benoemen. De cultuur is ingebed in zichtbare zaken als taal, machines, voorwerpen, handleidingen, 
regels, procedures en handelingstheorieën. De organisatiecultuur, als het patroon van gedeelde 
waarden, is zo belangrijk dat het aan nieuwe mensen in de organisatie wordt overgedragen. Homan 
(2005) vergelijkt organisatiecultuur met de jaarringen van een boom. De collectieve 
werkelijkheidsconstructies (collectieve logics) worden laagje voor laagje gevormd; hoe meer 
jaarringen hoe krachtiger de cultuurboom; het gevaar zit in de starheid van de boom, bij zwaar weer 
kan hij afknappen. Volgens Goffman (1974, 1981) hebben frames een connectie met cultuur: 
“Frames are a central part of a culture and are institutionalized in various ways. Culture refers to an 
organized set of beliefs, codes, myths, stereotypes, values, norms, frames, and so forth that are 
shared in the collective memory of a group or society”. 
 
1.7 Onderzoeksdoel, centrale vraag, deelvragen en relevantie 
 
Langeveld (2006) noemt bij verzelfstandigde theaters de nieuwe rol van theatermanager als cultureel 
ondernemer. In de huidige economische tijd met tegenvallende inkomsten, dreigende tekorten en 
meer bestuur op afstand neemt de druk op de organisatie toe. De nieuwe rol van de theatermanager 
lijkt een groter gewicht te krijgen. Door het gedrag van theatermanagers en de wijze waarop het 
gedrag landt in de organisatie te onderzoeken kan antwoord gegeven worden op de vraag of gedrag 
van de managers leidt tot verandering binnen de theaterorganisatie.  
 
Dit onderzoek wil een bijdrage leveren aan het inzicht in de wijze van insteek bij verandering binnen 
verzelfstandigde theaterorganisaties en de nieuwe rol die directie en management (de veranderaars) 
hierin innemen. Het onderzoek richt zich op verzelfstandigde theaters omdat verzelfstandigde 
theaters worden gekenmerkt door een bestuur op afstand met een grotere eigen verantwoordelijkheid 
voor een sluitende jaarrekening dan niet verzelfstandigde theaters (Langeveld, 2006). Aan de hand 
van een theoretische onderbouwing (binnen de toepasselijke wetenschappelijke literatuur) worden 
een aantal praktijkcases van veranderen van theaterorganisaties in Nederland in de huidige 
economische tijd bestudeerd en geëvalueerd. De diagnose die hieruit volgt wordt toegepast op de 
specifieke situatie van de schouwburg in Almere en dient een bijdrage te leveren aan het 
veranderingsproces binnen de organisatie. Door de theorie en de uitkomsten van het onderzoek met 
elkaar in verband te brengen worden inzichten verkregen over de relaties tussen frames van 
managers in de theatersector en een effectieve veranderaanpak. Het onderzoek maakt een duidelijk 
onderscheid in de benadering van de veranderaars (directieleden en managementleden) en de wijze 
waarop de insteek landt in de organisatie. Het onderzoek wordt vanuit het perspectief van de 
veranderaars verricht om een inzicht te krijgen in het gedrag van theatermanagers tijdens een 
veranderingsproces.  
 
De hoofdvraag is: Wat is het gedrag van theatermanagers tijdens het veranderingsproces van een 
verzelfstandigd theater? De deelvragen hierbij zijn: 
- Waaruit bestaat de verandering? 
- Van welke aanvliegroute is sprake? 
- Op welke wijze ontstaat draagvlak in de organisatie tijdens verandering? 
- Welke frames zijn in de veranderaanpak van theatermanagers te herkennen? 
- Welke rol spelen frames van theatermanagers bij verandering? 







In dit onderzoek staat het gedrag van de directie/managementleden, de veranderaars, centraal in de 
fase van probleemdefinitie en diagnose bij een verandering binnen de organisatie. En zijn er frames 
herkenbaar die hebben geleid tot het succes of falen van de beoogde veranderingsdoelstellingen 
welke vervolgens worden toegepast op de verandersituatie in Schouwburg Almere.  
 
De bevindingen uit het onderzoek en toepassing op Schouwburg Almere leiden tot algemene 




De markt van de podiumkunsten is imperfect. De theaters worden in Nederland vrijwel niet door 
particulier initiatief gebouwd en is het de overheid die intervenieert. Theater is een tastbaar object, 
een gebouw dat primair of secundair de doelstelling heeft podiumkunsten te presenteren. Theater is 
breder dan schouwburg; theater vertoont naast amusement ook hogere kunsten als toneel, dans en 
opera (Berends, 1994 pag. 27-31). 
 
Er zijn verschillende typen gebouwen te onderscheiden: 
1. gebouwen met primair een podiumfunctie 
2. gebouwen met aanvullend een podiumfunctie 
3. grote gebouwen als hallen en stadions 
4. locaties voor locatieprojecten die niet gebouwd zijn voor een theaterfunctie 
 
Afbakening: Onderzoekt beperkt zich tot podia uit categorie 1. 
 
In de geschiedenis van het theater komen alle mogelijk vormen van stichting en beheer voor. Na de 
Tweede Wereldoorlog houdt de overheid nadrukkelijk bemoeienis met stichting en exploitatie van 
podia. Exploitatie zonder subsidie is niet meer mogelijk. Particuliere gebouwen werden aan de 
Gemeentes verkocht, onbezoldigde arbeid verdween en exploitaties kwamen onder druk te staan. De 
klassieke beheersvormen van theaters zijn: 
- Gemeentelijke dienst; 
- Naamloze Vennootschap; 
- Stichting. 
De rechtsvormen bij verzelfstandiging van theaters zijn (Hagoort, 1992): 
- Stichting; 
- Coöperatieve vereniging; 
- Besloten vennootschap; 
- Naamloze vennootschap. 
 





Het onderzoek richt zich op de rol die directie en managementleden (de veranderaars) spelen in het 
veranderingsproces. Het onderzoek is geschreven vanuit het gezichtspunt van de veranderaars en de 
bril waarmee de veranderaars naar de organisatieverandering kijken. Er wordt in het onderzoek geen 
onderscheid gemaakt tussen leden van de directie en het managementteam.  
 




Hoofdstuk 2 omvat het theoretische kader van het onderzoek. In hoofdstuk 3 wordt de 
onderzoeksmethodologie beschreven. De uitwerking en de resultaten van de casestudie volgen in 
hoofdstuk 4 waarin de eerste vijf deelvragen en de hoofdvraag van het onderzoek worden 
beantwoord. In het vijfde hoofdstuk vindt de toepassing op Schouwburg Almere plaats. Hoofdstuk 6 




Hoofdstuk 2: Theoretisch kader: Invloed van frames op verandering 
 
In paragraaf 2.1 wordt de organisatie belicht vanuit het perspectief van verandering. De complexiteit, 
diepgang en breedte van verandering komt in de tweede paragraaf aan de orde. Paragraaf 2.3 gaat 
over het proces dat verandering behelst; verandering van denken en doen. In paragraaf 2.4 wordt 
verandering getypeerd aan de hand van de aanvliegroute, kleurdenken en naar de bron. Het begrip 
frames komt aan de orde in paragraaf 2.5; wat zijn frames, wat  is de invloed op gedrag en 
leiderschap en hoe doorbreek je frames. Paragraaf 2.6 sluit het hoofdstuk inhoudelijk af met het 
beschrijven van een viertal veranderconfiguraties waarna in paragraaf 2.7 de conclusies van het 
theoretisch kader staan omschreven. 
 
2.1 Organisatie en verandering 
 
Volgens de Caluwé (2006) zijn veel organisaties dubbelzinnig. De Caluwé sluit hiermee aan op de 
theorie van “losse koppeling” door Weick (1976). Volgens Weick bestaan organisaties uit veel los 
gekoppelde systemen, zowel van toepassing op organisatie- als op individueel niveau. De Caluwé 
herkent de dubbelzinnigheden op een aantal punten binnen een organisatie: 
- Ambigue doelstellingen; de organisatie functioneert met een verscheidenheid aan slecht of 
vaag gedefinieerde en soms tegenstrijdige doelstellingen; 
- Ambigue werkprocessen: er is binnen de organisatie weinig inzicht in de wijze van aanpak of 
de processen die het resultaat bepalen; 
- Ambigue participatie: de betrokkenheid van mensen of groepen mensen wisselt vaak bij 
organisatieactiviteiten. 
Er is bij organisaties vaak sprake van een situatie van ambiguïteit en variabiliteit volgens De Caluwé, 
van losgekoppelde elementen die niet, onregelmatig of langzaam op elkaar reageren.  
 
In het Interacting Spheres Model (Hanson, 1996) wordt gesteld dat managers een eigen domein 
hebben waarop ze beslissingen nemen; een domein dat door elke partij wordt gekoesterd en tot 
verdediging leidt indien een domeingrens wordt overtreden. In het tussengebied, het grijze gebied 
treffen partijen elkaar en dienen ze met elkaar te overleggen, heeft men elkaar nodig en is het een 
zaak van samen beslissingen nemen. Het begrip “pocket veto” is van kracht in het grijze gebied en 
komt binnen organisaties vaak voor. Managers die beweren dat hun personeel gelijkdenkend is kan 
wel eens bedrogen uitkomen en er een hoge mate van pocket veto onder het personeel aanwezig is. 
Het begrip „pocketveto‟ komt voor uit de „Political Sciences‟ en beschrijft het recht van de president 
van de Verenigde Staten om een wet die door de volksvertegenwoordiging is aangenomen niet uit te 
voeren. Als er in een organisatie veel „pocketveto‟ aanwezig is kunnen er twee werelden ontstaan, 
een werkelijkheid aan de top van de organisatie en een eigen werkelijkheid op de werkvloer. 
 
In organisaties spelen managen en gemanaged worden een belangrijke rol, de autonomie van 
medewerkers versus de hiërarchie van de managers (de Caluwé en Vermaak, 2006). Het oerconflict 
tussen leiding en medewerkers komt tot uiting in het pocketveto. Vanuit de theorie van het 
chaosdenken is er gerichtheid op onderliggende patronen als onderdeel van de cultuur en eigenheid 
van de organisatie. De nadruk ligt op diagnose, het herkennen van drijvende krachten en patronen 
binnen een organisatie en de wijze waarop hieraan betekenis wordt gegeven. In de theorie van het 
dynamisch systeemdenken wordt het vinden van het dynamisch evenwicht in een organisatie 
benadrukt en speelt het vergroten van het gezamenlijke bewustzijn binnen de organisatie een grote 
rol. Door heersende beelden te onderzoeken, trends en scenario´s te onderzoeken kan het bewustzijn 
expliciet gemaakt worden. Niet uit te sluiten risicofactor in dit proces zijn de aanwezige 
sociopolitieke mechanismen in een organisatie. Macht en politieke processen in een organisatie 
kunnen een voorname rol spelen en het proces van bewustwording frustreren. Volgens de 
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actietheorie (Parsons, 1977, 1978) proberen individu en groepen in een organisatie 
beslissingsinvloed te behouden of te vergroten en zich daar naar te gedragen. 
 
De centrale factoren voor succesvol veranderen zijn niet alleen gericht op de inhoud en het resultaat. 
Van essentieel belang in een veranderingsproces zijn een continue omgevingsanalyse, het leiding 
geven aan verandering, het verbinden van strategie en uitvoering en Human Resource Management 
(bemensing vraagstuk en gedragsbekrachtiging vraagstuk). Dit alles dient in coherentie en 
consistentie met elkaar, in lijn, te zijn (Pettigrew en Whipp, 1993). Het gaat om het in conditie 
brengen van de organisatie alvorens de verandering kan starten (Homan, 2005). Succesvolle 
organisaties zorgen er dus eerst voor dat de conditionerende factoren op orde zijn voordat ze met een 
veranderingstraject starten. 
 
Homan (2005) geeft aan dat de meeste verandertrajecten een aantal bestanddelen bevatten: 
- Historie en aanleiding: organisatieveranderingen komen nooit uit het niets, er is altijd sprake 
van een bepaalde historie dat aan het licht komt; 
- Context, aanleiding en filosofie: veranderingen ontstaan door nieuwe betekenisgeving aan de 
feitelijke werkelijkheid (de context) door machtige actoren; 
- Uitkomsten: veranderingen moeten leiden tot verbeterde prestatie. Ander gedrag (denken en 
doen) is vereist van managers en medewerkers; 
- Actoren: welke rollen zijn er te identificeren en wordt er geparticipeerd; 
- Fasen: meestal is er sprake van een diagnosefase, een planning- en ontwerpfase, een 
overdrachtsfase en een uivoering- en implementatiefase; 
- Veranderidee en veranderacties: het wat en het hoe; 
- Betekenisgeving en communicatie: veranderingen van het gedrag van managers en 
medewerkers gaan gelijk op met veranderingen van hun percepties. Pas wanneer de beelden 
veranderen die mensen hebben over de organisationele werkelijkheid dan ontstaat er ruimte 
voor nieuw gedrag; 
- Monitoring: worden de doelen gehaald? Tussentijdse evaluatie of het traject nog op koers ligt 
is belangrijk. 
 
De Caluwé (2003) onderschrijft het belang van conceptuele helderheid bij veranderen.  
Met dezelfde woorden worden verschillende betekenissen bedoeld. Niet iedereen steekt hetzelfde in 
en geeft verschillende betekenis aan woorden. Betekenissen die hun wortels vinden in de filosofie 
van mensen: 
- Visie op mensen, organisaties en de wereld; 
- Visie op veranderen (kleurdenken); 
- Maatschappelijke, politieke en geloofsovertuigingen; 
- Waarden en normen; 
- Taalgebruik, metaforen en symbolen. 
 
Veranderen kan op meerdere manieren. Volgens Bennis, Benne en Chin (1985) zijn er drie 
veranderstrategieën te onderscheiden: 
- Machtsdwang;  macht is nodig om gewenst gedrag af te dwingen; 
-  Rationeel-empirisch; overtuiging van nut en noodzaak; 
-  Normatief- re-educatief;  leerbenaderingen en via zelfgegenereerde 
verbetervoorstellen. Van nature bezit de mens de zoektocht naar zingeving, bereidheid 





Boonstra (in De Caluwé et al., 2006) voegt hier een vierde strategie aan toe, ontleent aan 
Mastenbroek en Zaltman en Duncan: 
-  Ruilen of belonen; mensen maken zelf een kosten-batenanalyse met een 
positieve/negatieve waarde afweging. 
  
Marx (in De Caluwé et al., 2006) onderscheidt vier grotendeels vergelijkbare veranderbenaderingen: 
- Inzetten van expertise; experts stellen kennis ter beschikking die anderen kunnen 
toepassen; 
-  Gebruiken van procedures; de verandering via een procedure vormgeven;  
-  Beïnvloeden van cultuur(elementen); verandering ontstaat door ontwikkeling van 
individuen en organisatie; 
- Uitoefenen van macht; verandering wordt afgedwongen. 
 
Homan (2005) benoemt het perspectief van waaruit het veranderingstraject wordt ondernomen en 
spreekt over het ballonvaarders perspectief of het perspectief vanaf het landschap omhoog. Achter 
het ballonvaarders perspectief zit de aanname dat mensen liever niet veranderen. Vanaf het 
organisatielandschap is volgens Homan (2005) verandering de meest natuurlijke zaak en is 
verandering voortdurend gaande. Het gaat hierbij om het faciliteren van de verandering.   
                                                                                                                              
2.2 Complexiteit, diepgang en breedte van verandering 
 
Bij het in ogenschouw nemen van gedragsmatige implicaties van het verandertraject zijn er 
verschillende niveaus van interventiediepte te onderscheiden. De diepte van de verandering is 
bepalend om iemand tot andere werkelijkheidspercepties te doen komen (Homan, 2005). Volgens 
Homan kunnen voor het labellen van de interventiediepte concepten worden gebruikt als kaderen, 
herkaderen of kaders breken (Homan, 2001), First loop versus second loop learning (Argyris en 
Schön, 1978) en organisatieverbetering versus verandering en veranderingscomplexiteit (Boonstra, 
2000). Is er sprake van bijsturen in gedragingen sec of is normverandering (wijziging fundamentele, 
diepgewortelde aannames) aan de orde. Een andere manier om de diepte van verandering te 
benoemen is het concept van de operationele ijsberg. De zichtbare organisatie ligt boven water en 
behelst de structuur, taakomschrijvingen, procedures, doelstellingen, de fysieke organisatie en de 
bevoegdheden. Onder water ligt de onzichtbare organisatie waarin machtspatronen, 
werkelijkheidsconstructies, interactienetwerken, gevoelens, relaties, status en roddels leven. 
Veranderingen boven water dragen vooral een cognitief, rationeel karakter; onderwater krijgt men te 
maken met de sociaalpsychologische kanten van persoonlijk en interpersoonlijk gedrag (Selfridge, 
R.J. en Sokolik, S.L., 1975). 
 
Gagliardi (1986) maakt onderscheid tussen instrumentele en expressieve interventies. Homan (2005) 
verstaat onder instrumentele interventies alle doelen, ambities, inhoudelijke 
organisatieveranderingen, nieuwe systemen en procedures die onderdeel uitmaken van het 
verandertraject. Homan vervolgt dat expressieve interventies gericht zijn op het beïnvloeden en laten 
evolueren van de collectieve betekenisconstructies die in een organisatie leven. Expressieve 
strategieën zijn voornamelijk communicatieve strategieën, niet gericht op het zenden maar juist op 
de dialoog en het faciliteren van het ontstaan van nieuwe betekenissen. 
 
Hoe meer mensen binnen de organisatie betrokken zijn bij verandering hoe breder de interventie. Bij 
smalle verandertrajecten gaat het slechts over enkele personen binnen een afdeling. Naarmate de 
impact van een verandering toeneemt (breedte en diepte) zal ook het belang van een goed opgezette 




Bij Kolb en Feltman (1984) is er sprake van een situatie van conceptualiseren naar betekenis geven. 
In de leercyclus van Kolb komen eerste en tweede orde leren aan de orde. Bij eerste orde 
gedragsverandering is er sprake van hetzelfde beter doen (op hetzelfde niveau) en gaat het over de 
hoe-vraag. Bij tweede orde gedragsverandering komt de waaromvraag aan de orde 
In het driedimensionale interventiemodel van Feltman (1984) wordt onderscheidt gemaakt in: 
- Mono paradigmatisch: ordenen eigen waarneming in kader zoals gebruikelijk; de hoe-vraag; 
- Multi paradigmatisch: op zoek naar andere kaders (eenvoudige vorm van tweede orde leren); 
- Metaparadigmatisch: veranderaar neemt patronen en fixaties in zijn eigen leerproces waar die 
kunnen gelden als belemmering in het ontdekken van nieuwe invalshoeken. 
 
2.3 Veranderingsproces; verandering van denken en doen 
 
Volgens Weick (1969) speelt losse koppeling niet alleen in op organisatieniveau maar ook op 
individueel niveau. Gedrag doet zich voor onafhankelijk van opvattingen. Gedrag en opvattingen 
zijn net zoals de systemen in organisaties los gekoppeld. Pas achteraf construeren mensen als je ze 
naar hun redenen voor vertoond gedrag vraagt een opvatting. 
Wil je volgens Weick veranderen dan is bewustwording een manier om gedrag en opvattingen 
sterker aan elkaar te verbinden. Door gedrag te expliciteren of mensen over gedrag te laten nadenken 
wordt de impliciete opvatting van mensen duidelijk. De Caluwé sluit hierop aan dat veranderaars 
zich niet kunnen beperken tot top-down rationele benaderingen; om de koppeling tussen de delen te 
vergroten dient er een groepsgewijze interactie binnen de organisatie op gang te komen. 
 
Verschillende auteurs zoals Boonstra en De Caluwé (2006), Homan (2005) zien interventies als 
processen waarin mensen gezamenlijk betekenis geven aan onduidelijke situaties en zoeken naar 
alternatieve mogelijkheden voor veranderen. Deze „betekenisgevende interventies‟ zijn in een sociaal 
interpretatief perspectief te plaatsen en onder andere geworteld in chaostheorie en sociaal 
constructivisme (Boonstra et al. 2006). Homan (2005) biedt perspectief op het faciliteren van 
organisatieverandering. Bij hem staat de vraag hoe verandering werkelijk gaat centraal. Hij 
combineert theorievorming over sociale zingeving processen met de chaos- en complexiteitstheorie 
om bij te dragen aan kennis over organisatieverandering. Psychologische kanten van veranderen en 
machtsprocessen komen aan de orde. Veranderingen zijn volgens Homan (2005) generatieve 
leerprocessen, waarbij bestaande werkelijkheidsdefinities langzamerhand worden vervangen door 
nieuwe werkelijkheidsdefinities. Pas wanneer de beelden veranderen die mensen over de 
organisationele werkelijkheid hebben, ontstaat er ruimte voor nieuw gedrag. Alleen concreet nieuw 
gedrag zal leiden tot duurzame verbetering van de prestaties van een organisatie, het uiteindelijke 
doel van ieder veranderingstraject. Homan (2005) definieert gedrag als denken én doen. Alleen 
verandering van „doen‟ is onvoldoende, ook het denken moet veranderen. Het gaat erom nieuwe 
betekenissen, nieuwe werkelijkheidsbeelden over de organisatie te faciliteren. De context waarin 
nieuwe betekenissen worden gecreëerd is altijd een lokale context die beïnvloed wordt door de 
lokale condities van de betrokkenen in de organisatie. En welke leiderschapstijl een manager ook 
dient te hebben, het feitelijke gedrag van de medewerkers wordt bepaald door de perceptie die zij 
gezamenlijk van de leidinggevende activiteiten van de managers construeren. De medewerkers zijn 
de ontvanger, het is niet de zender maar de ontvanger die bepaalt (Homan, 2005). 
 
2.4 Type verandering: aanvliegroute en kleur denken 
 
2.4.1 Hoofddimensies van veranderen 
 
Homan (2005) noemt twee hoofddimensies die een assenstelsel vormen met vier aanvliegroutes voor 
verandering. De eerste dimensie is gepland versus spontaan veranderen. Bij een planmatige aanpak 
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volgt na een goede situatieanalyse en diagnose het opstellen van een veranderplan met duidelijke 
doelstellingen, resultaten en mijlpalen. Vervolgens wordt het plan ten uitvoer gebracht in de 
organisatie. Aan planmatig veranderen ligt het idee ten grondslag dat de werkelijkheid in een 
organisatie maakbaar is. Er zijn meerdere bestanddelen in een geplande veranderingsaanpak te 
onderkennen: 
- Historie: door een bepaalde ontwikkeling in het verleden komt een onderwerp weer 
boven drijven; 
- Omgeving, context en aanleiding: veranderingen ontstaan door een nieuwe 
betekenisgeving aan de feitelijke werkelijkheid (context) van machtige actoren; 
-  Veranderidee:  het „wat‟ van de verandering, de inhoud of het veranderobject en het 
„hoe‟, de manier waarop, de aanpak of interventies; 
-  Rollen en actoren: partijen, sociale systemen, spelers, sociale dimensie. Kanter, Stein 
en Jick (1994) onderscheiden drie rollen: de veranderstrateeg, de implementeerder 
(verandermanager) en de ontvanger van de verandering; 
- Fasen en processen: stappen, ordening, inhoudelijke activiteiten, interventies; 
-  Communicatie/betekenisgeving: veranderingen van gedrag gaan hand in hand met 
verandering van waarnemingen; 
-  Sturing, reflectie en monitoring: grip houden, professionele gidsing; 
-  Effecten: uitkomsten, doelen, resultaten, richting, verbetering, vernieuwing. 
 
Het tegenovergestelde van planmatig veranderen is spontaan veranderen. Homan (2005) stelt dat aan 
echte veranderingen altijd spontane veranderingen van werkelijkheidsbeelden vooraf gaan. 
Veranderingen kunnen vanuit het management ontstaan en door medewerkers betekenis gegeven 
worden in lijn met de betekenissen van het management. Anderzijds kan lokaal egoïsme de motor 
zijn. Mensen organiseren hun werksituatie van nature zo dat het eenvoudig uit te voeren is en ze er 
het meeste voordeel van hebben. Doorgaans is dit lokale egoïsme constructief van karakter en niet 
gericht op sabotage. Sommige lokale veranderingen zijn er dan ook eerder dan dat ze bedacht zijn 
door het management. Zo kunnen interne structuren evolueren zonder externe ontwerpers of 
managers en zonder vorm van externe aansturing en controle. Homan (2005) concludeert dat lineaire 
verbanden tussen variabelen zoals organisatiekenmerken, persoonlijkheden, competenties, 
taakomschrijvingen en veranderinterventies en het uiteindelijke gedrag eerder toeval zijn dan 
noodzaak. 
De tweede dimensie is monovocaal versus polyvocaal veranderen. Monovocaal betekent dat er één 
set met werkelijkheidsconstructies dominant is in een organisatie of een onderdeel daarvan. Er klinkt 
maar één stem, één allesbepalende visie. Polyvocaal is het tegenovergestelde. Er zijn veel 
betekenisconstructies en veel beelden over wat er in de organisatie aan de hand is, wat er belangrijk 
is en wat niet (Homan 2005). Met deze twee dimensies, stelt Homan (2005) een assenstel op met vier 
aanvliegroutes voor verandermanagement (figuur 1): 
-  Gepland-monovocaal: klassiek geplande verandertrajecten met een scheiding tussen 
denken en doen; 
-  Gepland-polyvocaal: participatief veranderen met infrastructuren voor leren; 
- Spontaan-polyvocaal: vanuit lokaal egoïsme doen leden van lokale communities (formele en 
informele groepen mensen die gemeenschappelijke beelden, normen en waarden delen) 
experimenten waardoor er binnen bepaalde communities nieuwe visies ontstaan. Wanneer 
andere communities een nieuwe visie overnemen kan dit leiden tot verandering; 
-  Spontaan-monovocaal: daar waar lokale communities elkaar raken ontstaan kansen om 
tot de ontwikkeling van nieuwe betekenissen te komen. Op organisatieniveau leidt het ertoe 
dat op sommige punten collectieve betekenissen aan de oppervlakte komen drijven, 

























Figuur 1:  
Vier aanvliegroutes voor veranderingen (Homan 2005) 
 
De kwadranten in het assenstelsel hebben elk een afzonderlijke functie in het organisatie 
veranderingstraject (Homan, 2005): 
-  Kwadrant I geeft structuur,  ritme, vastigheid en richting. Interventies gaan over het managen, 
het sturen, het richten en het beheersen van de verandering; 
-  Kwadrant II zorgt voor draagvlak, het verbinden van het formele (publieke) met het informele 
(subpublieke). Ook hier zijn interventies gericht op managen van de verandering; 
-  Kwadrant III en IV zijn het hart van veranderingsprocessen. Gebeurt hier niets of weinig, dan 
verandert de organisatie niet echt en resulteert het traject in feite alleen in meer van hetzelfde. 
Interventies gaan over het faciliteren van de verandering. 
 
2.4.2  Kleurdenken 
 
Het kleurenmodel van De Caluwé en Vermaak (De Caluwé et al., 2006; Nistelrooij, 
Schouten en De Caluwé, 2005) kent vijf categorieën met verandervoorkeuren die worden aangeduid 
met vijf kleuren: 
-  Geel     : veranderen door macht en belangen bij elkaar te brengen. Een haalbare  
oplossing met als aanjager “uitoefenen van druk”.  Sociopolitieke opvattingen; belangen, 
macht en conflicten. Doelen vasthouden en realiseren. Onderhandelen, win-win, de neuzen 
dezelfde kant op; 
- Blauw  : ontwerpen en plannen. Wordt vooral als de beste oplossing gezien. Ratio is de motor 
achter blauw-denken. Rationeel ontwerp en implementatie. Stappenplan. Monitoring en 
bijsturing. Reductie complexiteit. Resultaat is belangrijk; 
-  Rood    : benadrukt de zachte aspecten en weet mensen op de juiste manier te prikkelen, is te 
omschrijven als een motiverende oplossing. De kracht achter rood is aandacht door middel 
van enthousiast maken, inspiratie losmaken. Prikkelen van mensen, straf- en lokmiddelen. 
Inzet HRM instrumenten voor belonen, motiveren, ed. Factor mens belangrijk; 
-  Groen   : veranderen is leren. Leerprocessen op weg naar een oplossing die mensen 
samen vinden. Perplexiteit is de beste leerschool. De kracht achter groen is 
nieuwsgierigheid. Action-learning theorieën. Veranderen en leren conceptueel gekoppeld. 
Re-educatieve strategie. Bewustmaking en motivatie, leren; 
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-  Wit       : zelforganisatie, veranderen door spontane evolutie. Een oplossing maakt 
energie los. De kracht achter wit is ondernemerschap. Chaostheorie, theorie van de 
complexiteit, levende complete systemen met een beperkte voorspelbaarheid. De mens  
voegt zelf betekenis toe. Blokkades wegnemen, willen zien en kunnen duiden.  
Dynamiek. Eigen energie van mensen heeft de ruimte. Symbolen en rituelen gebruik. 
 



























Figuur 2: Veranderkleuren in relatie tot aanvliegroutes voor verandering 
 
2.4.3  Type verandering naar bron   
 
Poole et al. (1995) geven vier basistheorieën, of typen van verandering, die te onderscheiden 
zijn naar de bron van de verandering. De vier theorieën sluiten elkaar niet uit en kunnen in meer of 
mindere mate tijdens verandering gezamenlijk voorkomen: 
-  Life cycle theory: organische groei, de organisatie wordt geboren, groeit, oogst en sterft; 
-  Teleological theory: organiseren is een zelfscheppend proces dat ontstaat door onvrede of 
verlangens van de betrokkenen, die doelen stellen en hun energie steken in de 
verwezenlijking ervan; 
-  Dialectical theory: verandering door introductie van nieuwe denkbeelden die bestaande 
denkbeelden ter discussie stellen. Uit these en antithese ontstaat een synthese, die een nieuwe 
toekomst voor de organisatie mogelijk maakt; 
-  Evolutionary theory: verandering is een continu, zich herhalende cyclus van variatie, selectie 




2.4.4 Succesfactoren voor organisatieverandering 
 
Kotter (2007) heeft vele verandertrajecten in ondernemingen bestudeerd en daaruit 
acht faalfactoren voor veranderingen gedestilleerd. Op basis van deze faalfactoren 
benoemt hij acht veranderstappen als voorwaarde voor succesvolle organisatieverandering: 
1.  Zorg voor „sense of urgency‟; 
2.  Vorm een krachtige leidende coalitie met onder andere het senior management en 
ook anderen van buiten de organisatie zoals opinieleiders of klanten; 
3.  Creëer een visie die aangeeft in welke richting de organisatie wil veranderen 
4. Communiceer de visie op alle mogelijke manieren, zowel met woorden als daden, 
waarbij deze laatste het meest krachtig zijn. Dit kan betekenen dat je als manager 
zelf je daden (gedrag) moet veranderen; 
5.  Zorg dat niets de visie in de weg staat, betrek zo veel mogelijk mensen in het proces en ruim 
blokkades uit de weg; 
6. Genereer systematisch korte termijn successen, laat op korte termijn prestatieverbeteringen 
zien bijvoorbeeld door het stellen van doelen in het jaarplan; 
7. Consolideer verbeteringen en zorg voor meer verandering. Juich niet te vroeg, de 
voorstanders vieren de overwinning, de tegenstanders zien hier een kans om de 
verandering te stoppen. Laat door een succes zien dat er nog grotere uitdagingen te 
overwinnen zijn; 
8. Veranker veranderingen in de organisatiecultuur. Laat zien op welke manier het nieuwe 
gedrag een bijdrage levert aan performance improvement. 
 
2.5 Rol van frames  
 
2.5.1 Wat zijn frames 
 
Bij het herkennen van veranderingsvraagstukken worden er in de wetenschappelijke literatuur 
meerdere termen voor het inkaderen van problemen gebruikt. Er wordt gesproken over denkkaders, 
brillen, denkpatronen, mentale sets, paradigma‟s, mentale modellen en frames. Strikwerda (2004) 
omschrijft frames als denkbeelden op basis waarvan we betekenis geven. Verandering ontstaat pas 
als we in staat zijn om de denkkaders los te slaan. Homan (2005) omvat frames als denkbeelden van 
mensen waarop ze betekenis geven en hun beeld van de werkelijkheid opbouwen. Mensen vertonen 
pas nieuw gedrag als ze hun werkelijkheidsbeeld veranderen. De rol van frames bij de constructie 
van veranderingsproblematiek is dat frames de mogelijkheid geven om de werkelijkheid vanuit 
meerdere perspectieven te bezien. Het gevaar schuilt in de manier waarop strategische problemen 
worden gepresenteerd. Er kan een framing bias ontstaan wanneer bij de presentatie van scenario‟s 
nadruk gelegd wordt op een aspect. Dit aspect geeft richting in de besluitvorming en kan de situatie 
negatief beïnvloeden (Hodgkinson et al, 1999). 
 
Er is in de wetenschappelijke literatuur veel geschreven over frames. Goffman (1974) hanteert een 
situationeel perspectief van framing en onderscheidt drie essentiële kenmerken binnen de werking 
van frames: betekenisgeving met behulp van frames, framen met behulp van attributen en het framen 
van acties. Een frame verwijst naar identificeerbare basiselementen in de cognitieve organisatie van 
persoonlijke ervaringen. Wanneer men een bepaalde situatie of gebeurtenis herkent grijpt men terug 
op één of meerdere frameworks om daaraan betekenis te geven. Goffman noemt dit primaire of 
oorspronkelijke frameworks. Een framework geeft de eigenaar de mogelijkheid om te lokaliseren, te 
identificeren en vervolgens te labellen. Goffman stelt verder dat mensen hun frame of reference 




Tversky en Kahneman (1981) definiëren frames breed: “to the decision maker‟s conception of acts, 
outcomes, and contingencies associated with a particular choice. The frame that a decision maker 
adopts is controlled partly by the formulation of the problem and partly by norms, habits and 
personal characteristics of the decision maker” 
 
Framing is volgens Fairhurst (2005) het maken van betekenissen, het scheppen van de werkelijkheid. 
Een frame van een situatie is het verkiezen van de ene betekenis boven de andere. Een voorbeeld: 
“het is 20 graden, dat betekent dat de temperatuur aangenaam is”, verkiezen boven de betekenis “het 
is 20 graden, dat betekent dat het te warm is”. Reframing is het opnieuw geven van een betekenis aan 
een situatie. Een cognitieve herdefinitie waarbij de oude betekenis komt te vervallen. Bijvoorbeeld: 
“het is 20 graden, dat is veel te koud om ijs te eten”. 
 
Het geven van betekenis speelt zich af in het hoofd van de mens. Dit kan zowel bewust als onbewust 
plaatsvinden en verloopt zeer snel. Er is een continue uitwisseling in het ervaren van betekenis, het 
construeren van betekenis en handelen en de eigen reflectie daarop. Mensen zijn te bestempelen als 
de ontdekkers van hun eigen betekenis (Fairhurst, 2005).  Dit onderzoek definieert framing als het 
construeren van een werkelijkheid; het geven van een betekenis (interpretatie) aan een situatie, een 
proces van betekenisgeving. Frames zijn definities van situaties die betekenissen creëren en 
ervaringen organiseren. 
 
Weick (1995) maakt onderscheid tussen sensemaking en sensegiving. Sensegiving is volgens Weick 
interpretatie. Betekenisgeving lijkt een letterlijke vertaling van sensegiving. Bij interpretatie gaat het 
om het vinden van een betekenis in datgene wat er al is, er is een mentaal interpretatiekader 
aanwezig om een nieuwe ervaring mee te verbinden (Maitlis en Lawrence, 2007). Sensemaking gaat 
over ontdekken, de wijze waarop mensen genereren wat ze interpreteren. Gioia en Chittipeddi (1991) 
beschrijven sensemaking als meaning construction and reconstruction. Bij sensegiving zijn dus de 
producten zichtbaar van sensemaking.  
 
Berger en Luckmann (1979) spreken over de realiteit van het zijn in het hier en nu. De realiteit die 
dicht bij de mens staat kan worden beïnvloed door de mens zelf. Het menselijk handelen creëert een 
wereld met dingen en objectieve feiten. Zo heeft ieder mens zijn eigen werkelijkheid geconstrueerd 
in het hier en nu en vindt er tussen mensen continue uitwisseling van betekenissen plaats. 
Objectiveren is het proces waardoor producten van het menselijk handelen het karakter krijgen van 
een feit. Dit gebeurt door expressies in handelingen, het maken van signalen. Berger et al. (1979) 
spreken over signification. Taal is een vocaal signaleringssysteem en het belangrijkste instrument om 
onze subjectieve expressies objectief te maken (Berger et al., 1979; Gioia, Thomas, Clark en 
Chittipeddi, 1994). Taal heeft zijn oorsprong in face-to-face situaties maar kan hier gemakkelijk van 
losgemaakt worden, Berger et al. (1979) spreken over externalization. Habitualization ontstaat 
volgens Berger et al. wanneer twee personen op een bepaalde manier met elkaar interacteren 
waardoor een gedragspatroon ontstaat. Habitualization maakt het overbodig om elke situatie 
opnieuw stap voor stap te definiëren. Door processen van habitualization ontstaan instituties met een 
verzameling op historie gestoelde gedeelde verwachtingen. Berger et al. (1979) geven aan dat het 
bestaan van vele verschillende instituties het bestaan van een variëteit aan perspectieven op de 
samenleving verklaart. Morgan (1986) geeft aan dat we deze variëteit kunnen waarnemen met de 
techniek van mutiple reading. Succesvolle managers hebben de capaciteiten om een situatie vanuit 
verschillende oogpunten te bezien zodat ze in staat zijn vanuit een ruimer perspectief te handelen. 
Reïficatie gaat over de interpretatie van menselijke fenomenen alsof het dingen zijn. Het geeft aan 
dat mensen vergeten dat zij de auteurs zijn van hun eigen menselijke wereld en impliceert een 
onvermogen om de eigen gecreëerde werkelijkheid opnieuw betekenis te geven (Berger et al., 1979). 
Wanneer je de lijn doortrekt binnen organisaties dan betekent dit dat organisatieproblemen feitelijk 
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niet bestaan. De sleutel voor de oplossing van organisatieproblemen ligt in de ontstaansgeschiedenis 
daarvan. 
 
Betekenisvormende processen staan in principe continue op „aan‟, mensen zijn continue bezig om te 
begrijpen wat hier nu aan de hand is. Zingevende processen, waarbij bestaande betekenissen worden 
vervangen door nieuwe, kenmerken zich door twee activiteiten: het selecteren (waar besteden we 
aandacht aan, wat is real) en het waarderen (wat vinden we ervan, wat is good). Naarmate een groep 
mensen langer bij elkaar is en zij een verzameling met gedeelde betekenissen hebben opgebouwd, 
gaan betekenissen uitharden. Het betekenisconstruerende proces buigt om naar een filterend 
vergelijkingsproces. Het heersende perceptuele regime wordt steeds stabieler en er groeit een steeds 
eenzijdiger en gedecomplexeerder werkelijkheidsbeeld. Deze overgang is te typeren als het verschil 
tussen Play en Game (Homan, 2005). 
 
2.5.2  Hoe werkt framing en reframing 
 
Betekenissen zitten in discours, mentale modellen en cultuur; nieuwe betekenissen ontstaan door 
ambiguïteit, onzekerheid en positieve feedback. Volgens Weick (1995) hebben mensen een aantal 
bronnen ter beschikking waaruit zij zin kunnen putten. Mensen hoeven niet alles ter plekke te 
verzinnen, maar kunnen op standaardrepertoires terugvallen. Deze standaardrepertoires vinden hun 
oorsprong onder andere in taal, mentale modellen, (organisatie)cultuur, tradities en verhalen. 
Taal is een voorwaarde voor reflectie van mensen op hun handelen. De taal, ofwel het discours, 
maakt het mogelijk om te onthouden, maar heeft ook een selectieve invloed op de waarneming. De 
taal richt de aandacht ten koste van aspecten die dan niet worden waargenomen (Weick en Westley, 
1996). Gedachten hebben betrekking op mentale modellen. Mentale modellen zijn diep gewortelde 
veronderstellingen, generalisaties, plaatjes of beelden die invloed hebben op de manier waarop we de 
wereld begrijpen en de manier waarop we acteren (Karp, 2005). Leidinggevenden kunnen mentale 
modellen gebruiken voor een organisatiemissie, visie en waarden, en deze in de wandelgangen een 
rol laten spelen. Ook handelingstheorieën zijn in deze categorie te scharen (Weick, 1995). Onder 
traditie verstaat Weick (1995) al datgene wat voorgangers hebben doorgegeven en waar mensen in 
organisaties hun handelen op kunnen baseren. In de traditie ligt een repertoire dat in sensemaking 
gebruikt kan worden. Verhalen geven een interpretatie van ervaringen uit het verleden. Verhalen 
leggen waarschijnlijke relaties tussen de afloop van het verhaal en de „plot‟ die de uitkomst 
produceerde. Mensen in organisaties gebruiken deze verhalen in het construeren van de 
werkelijkheid (Weick, 1995). 
 
Onzekerheid en ambiguïteit zijn voor Weick (1995) de startpunten voor betekenisgeving. 
Betekenisgeving is voortdurend aanwezig maar intensiveert bij het ervaren van interruptie of 
zogenaamde „schokken‟ (Weick, 1995; Lüscher & Lewis, 2008) en wordt aangedreven vanuit belief 
driven sensemaking (opvattingen die zijn ingebed in persoonlijke ideologieën, paradigma‟s en 
tradities) of action driven sensemaking (handelingen staan centraal). 
 
Weick (1995) stelt dat onzekerheid te repareren is met kennis omdat onzekerheid berust op 
onwetendheid. Ambiguïteit kan alleen gereduceerd worden als verwarring geremd wordt. Meestal is 
dat door één interpretatie te kiezen boven mogelijke andere waardoor er richting wordt gegeven. Hier 
ontstaat ook het raakvlak met habitualization (Berger et al., 1979). 
 
Als orde en wanorde in omstandigheid in een organisatie samen komen ontstaat er een podium voor 
betekenisgeving (Weick et al. 1996, Boonstra 2000). Niet de uitersten bij orde en wanorde in een 
organisatie zijn hiervoor de voedingsbodem maar juist de situatie waarin orde en wanorde elkaar 
lijken te raken, bv in een hiërarchisch geleide organisatie lijken alle regels goed duidelijk en wel 
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georganiseerd maar waarin er toch iets niet klopt, wringt of spaak loopt waardoor mensen worden 
uitgedaagd om betekenissen ter discussie te stellen. Organisaties bevinden zich altijd tussen de 
grenzen van orde en wanorde. In chaotische situaties ontstaat creativiteit waarmee vernieuwingen 
vorm krijgen. Er ontstaat beweging in een onbekende ruimte met een onbekend doel. Omdat richting 
en doel niet voorspelbaar zijn, ontstaat ruimte voor onvoorziene processen, creativiteit en nieuwe 
vormen van organiseren. Dit kan leiden tot onzekerheid, onenigheid en conflict. Maar juist deze 
botsende gezichtspunten dragen bij aan creativiteit en vernieuwing. Orde en wanorde zijn in deze 
opvatting geen tegenstellingen, ze liggen naast elkaar. Spontaniteit of zelforganisatie, ontstaat als 
stabiliteit en instabiliteit samen gaan (Boonstra, 2000). 
 
Boonstra (2000) benadrukt dat betekenisgeving ontstaat in interacties. Interacties kunnen elkaar 
versterken of verzwakken. In relaties is altijd sprake van positieve en negatieve feedback. Negatieve 
feedback zorgt voor herstel van evenwicht en orde. Positieve feedback versterkt ontwikkeling 
waardoor wanorde of instabiliteit ontstaat (Boonstra, 2000). 
 
Weick (1995) benoemt zeven eigenschappen in het proces van betekenisgeving: 
1.  Identiteit: persoonlijkheid en achtergrond van de betekenisgever. De betekenisgever  
geeft een definitie aan wat er gebeurt op basis van zijn eigen achtergrond. De achtergrond van 
de persoon kan meerdere rollen bevatten zoals collega, vader, buurman of voetballer. De 
identiteiten worden gevormd in en door interacties. Per interactie verschilt de definitie die we 
van onszelf hanteren en daarmee ook de definiëring van wat buiten onszelf ligt; 
2. Retrospect: achteraf zoeken naar patronen. Retrospect is de eigenschap van het terugkijken 
om een bepaald patroon te vinden. Mensen handelen eerst en geven vervolgens betekenis aan 
de situatie. Mensen richten hun aandacht vanaf een bepaald punt op datgene dat al gebeurd is; 
3.  Invloed van de omgeving. Bij betekenisgeving gaat het niet alleen om het interpreteren van 
een omgeving die al bestaat, maar ook om het creëren van een zinvolle omgeving. 
Organisatieleden maken deel uit van hun omgeving en tegelijkertijd participeren zij in de 
vormgeving ervan; 
4.  Sociaal aanpassen van betekenissen. De constructie en interpretatie van situaties komt tot 
stand in de interactie tussen mensen; 
5. Een continu proces zonder begin en einde. Mensen zijn altijd midden in processen die geen 
begin of einde hebben. Het proces van betekenis geven is voortdurend, de intensiteit is 
variabel door het ervaren van „schokken‟ of interrupties. Hierbij spelen emoties een 
belangrijke rol; 
6.  Focus op beperkte aanwijzingen. Sensemaking is gericht op en wordt bepaald door „extracted 
cues‟. Zodra de betekenisgever iets opvalt, zal zijn aandacht hierop gericht blijven. Op basis 
van een stukje van het geheel neemt de betekenisgever een beslissing over het geheel 
(inductie); 
7.  Geloofwaardigheid boven nauwkeurigheid. Mensen zijn gericht op een bruikbaar en 
waarschijnlijk beeld van de situatie, niet op de nauwkeurige analyse ervan. Betekenisgeving 
draait niet om het verkrijgen van dé waarheid of hét juiste of zoals Weick pragmatisch 
omschrijft: “waarheid is wat werkt”. 
 
Homan (2005) onderscheidt zes aandachtspunten in het proces van betekenisgeving: 
 
1.  Uitharden van betekenissen. Als mensen het er eenmaal over eens zijn hoe zij iets willen 
aanduiden, dan wordt die betekenis al snel tot dé werkelijkheid en de norm om tegen de 
werkelijkheid aan te kijken. Wijkt iemand van de regel af, dan zullen anderen bijsturen om 
het zich ontwikkelende patroon niet te laten degenereren; 
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2.  Lokale communities. Groepen mensen die zingevend met elkaar bezig zijn, zijn informele 
clusters met individuen die heel natuurlijk ontstaan, bijvoorbeeld bij de koffieautomaat, bij de 
nazit van een vergadering, bij het sportclubje met collega‟s of groepen mensen die vanuit hun 
positie met elkaar samenwerken. Deze zingevende groepjes, lokale communities, zijn 
belangrijk voor de vorming van de sociale identiteit van de betrokkenen. De communities zijn 
geen willoze entiteiten, maar zijn gevuld met betekenissen die het gedrag van de leden van de 
community leiden. Homan (2005) beschouwt de organisatie als een losse verzameling van 
communities met eigen werkelijkheidsconstructies. Bij een organisatieverandering ontstaan 
nieuwe betekenisconstructies in de meerderheid van de communities. Er zijn veel neuzen die 
heel verschillend toch een zodanig beetje dezelfde kant op wijzen; 
3. Regimebewakers. Uit het al dan niet subtiele trek- en duwproces rondom de betekenis van 
een thema rolt uiteindelijk een winnende interpretatie, een negotiated reality ofwel een 
negotiated social construction (Gioia et al., 1991). De lokale community heeft er dikwijls 
belang bij dat de werkelijkheid op hun manier gedefinieerd is. Wat opvalt is dat „interpretatie-
eigenaars‟ op den duur op gaan treden als regimebewakers. Hierbij is het regime het 
„perceptuele regime‟ dat verdedigd moet worden tegen aanvallen van groepsleden die de 
werkelijkheid op een andere manier zien. Betekenisconstructies roesten zo steeds verder vast 
en worden een soort emotionele en gedragsmatige tredmolens, waarbij de regimebewakers op 
den duur hun eigen gevangenen zijn in de webben die ze zelf hebben gesponnen (Weick, 
1979); 
4.  Holistische betekenisconstructie. Er zijn drie facetten aan betekenisconstructies. Een cognitief 
facet over de mentale modellen die mensen over de werkelijkheid construeren. Een 
gedragsmatig facet dat aangeeft dat betekenisconstructies niet alleen maar in de hoofden van 
mensen zitten als cognitieve geheugensporen, maar continue worden uitgespeeld in het 
gedrag. En een fysiek facet: de lichamelijke processen die aan de gedragingen en cognitieve 
activiteiten voorafgaan; 
5.  Verhalen (narratives, stories) vormen een belangrijk medium om gedeelde betekenissen op te 
roepen, te actualiseren en om betekenis te verlenen aan nieuwe gebeurtenissen; 
6.  Lokale betekenissen lijken niet logisch maar zijn dat wel. Dit verwijst naar lokaal 
egoïsme. 
 
Waar komen gedeelde betekenispatronen en structuren, die de lokale communities overstijgen en 
richtinggevend werken voor de betekenisgeving nu vandaan? De lokale betekeniseilandjes of 
communities zijn geen geïsoleerde eilandjes, hooguit verdichtingen in de communicatie. En mensen 
in organisaties hebben natuurlijk tal van relaties met andere personen en dus andere communities 
binnen en buiten de organisatie. Ook maken mensen doorgaans deel uit van meerdere communities 
tegelijkertijd. De lokale communities zijn ingebed in een social fabric van relaties en zijn een 
knooppunt in een netwerk van meerdere communicatiecircuits. Door de aanwezigheid van de social 
fabric kunnen bepaalde betekenissen naar boven komen drijven die door meerdere communities 
tegelijkertijd worden gedeeld. Juist de situatie waarbij er veel losse eenheden zijn, die onderling flink 
van elkaar verschillen en die met elkaar zijn verbonden door een social fabric, is de grondstof voor 
het ontstaan van nieuwe collectieve patronen. Voor het ontstaan van nieuwe betekenissen, moeten 
communities hun verschillende werkelijkheidsconstructies kunnen uitwisselen en moet er tevens 
sprake zijn van een situatie waarin betekenissen overspringen. Voorwaarde voor het uitwisselen en 
ontwikkelen van werkelijkheidsconstructies is dat er voldoende diversiteit bestaat tussen de 
werkelijkheidsconstructies van de lokale communities (Homan, 2005). 
 
Volgens Zuijderhout (in Boonstra, 2000) hoort het zittende management uit de dominante coalitie 
vaak tot regimebewakers of ordehandhavers. Vanuit hun denken in stabiliteit is een afwijking van 
stabiliteit een fout waarop correctie moet plaatsvinden. Positieve feedbackcycli moeten dan worden 
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afgeremd zodat het evenwicht behouden blijft. Vanuit het dynamisch systeemdenken kunnen 
afwijkingen de eerste signalen zijn van zelfordening en creativiteit. Positieve feedbackcycli die het 
systeem uit evenwicht brengen zouden dan aangemoedigd moeten worden. Dit brengt managers 
continue in een dilemma wat te doen met afwijkende signalen: corrigeren of versterken. Om de 
signalen te versterken is bij managers de erkenning nodig dat de toekomst niet te voorspellen valt en 
dat het heden dusdanig heterogeen, dubbelzinnig en ambigu is, dat daaruit de toekomst kan worden 
gecreëerd. 
 
2.5.3 De invloed van frames op gedrag 
 
Framing is betekenis geven en is één van de belangrijkste aspecten van communicatie tussen mensen 
(Axley, 1984 en Fairhurst, 2005). Frames worden toegepast bij media, religie en attributen. Fairhurst 
en Sarr (1996) stellen dat framing is gebaseerd op de elementen taal, denken en vooruitdenken. Er 
zijn 5 framing technieken te onderkennen die gebaseerd zijn op het element taal: gebruik van 
metafoor, jargon, contrast, wending en het vertellen van verhalen. Het element denken wordt 
gebruikt om de rol van mentale modellen te onderzoeken bij framing. Vooruitdenken is van invloed 
op de rol en de mate van het onbewuste en is van invloed op spontane communicatie. Priming is het 
opslaan van herinneringen in je geheugen. 
 
Gleitman (1993) omschrijft denken als “die mentale activiteiten die gericht zijn op het oplossen van 
problemen”. En Vennix (1996) spreekt over de “creation of reality”. Senge (1992) omschrijft 
mentale modellen als diepgewortelde veronderstellingen, generalisaties, plaatjes, beelden die van 
invloed zijn op hoe we dingen zien en hoe we erop reageren. Verschil in mentale modellen is 
oorzaak van het feit dat mensen dezelfde gebeurtenis anders omschrijven, Je moet op zoek gaan 
binnen jezelf om het mentale model te achterhalen; hoe beïnvloedt het ons en hoe kunnen we het 
omvormen tot een nieuw mentaal model dat ons beter van pas komt. Nathans (1995) omschrijft 
dieperliggende overtuigingen, vooronderstellingen en paradigma‟s. Paradigma‟s, bij bewustwording 
bevrijdt het je uit je psychische gevangenis, paradigma‟s scheppen een eigen werkelijkheid met het 
gevaar voor self-fulfilling prophecy. Het onderkennen van signalen hierin is essentieel, bijvoorbeeld 
emotie voelt als een morele verontwaardiging. Bewustwording is belangrijk in het voorkomen van 
botsingen met mensen met andere paradigma‟s. 
 
Framing is het proces van betekenisgeving. Het stimuleren van betekenisgevende processen is nodig 
om gedragingen van mensen in organisaties te veranderen (Gagliardi in Homan, 2005). Door 
gedragsverandering zijn de prestaties van de organisatie te beïnvloeden (verbeteren) en is het 
gewenste effect is van veranderingen te realiseren. 
 
Hoe gaat betekenisgeving in zijn werk? Tijdens het proces van betekenisgeving stellen mensen 
zichzelf twee belangrijke vragen: What’s the story here? en Now what should I do? Bij het proces 
van betekenis geven, vinden er vijf stappen plaats (Weick, 1995): 
1.  Er valt iemand iets op; 
2.  Terugkijkend ziet iemand het geconstateerde een aantal keer terug komen; 
3. Iemand begint te zoeken naar een verklaring en heeft een vermoeden; 
4.  Iemand deelt zijn vermoeden met anderen, er ontstaat iets (een patroon) wat er nog 
niet was; 
5.  Anderen, die onderdeel van de sociale context uitmaken, ontwikkelen het patroon 
samen met de persoon die het geconstateerd heeft, waardoor zij betekenis kunnen 
geven aan gebeurtenissen. 
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2.5.4 De invloed van frames op leiderschap binnen de aanvliegroutes 
 
Fairhurst (2005) omschrijft leiderschap als management of meaning through framing. Managers 
moeten volgens Fairhurst bewust worden van de belangrijkheid in hun rol als betekenisgever en in de 
constructie van werkelijkheidsbeelden. Managers kunnen geen invloed uitoefenen op de turbulentie 
in de omgeving van hun organisatie maar wel op de context waarin die door organisatiemedewerkers 
gezien wordt (Fairhurst, 2005). Zij baseert dit op ideeën van o.a. Nietsche, Burke, Richards, 
Perelman, Goffman en Foucault. 
 
Homan (2005) schetst 8 type veranderscenario‟s die hij omschrijft als verandercarrières gebaseerd op 
de analyse van circa 200 bedrijven met een verandergeschiedenis (learning histories). Uit de analyse 
van de praktijksituaties blijkt dat veel veranderingsprocessen zich in meerdere kwadranten van het 
assenstelsel afspelen en dat ze vaak vanuit één kwadrant worden ingezet. 
 
Ik Claudius 
In dit scenario is er sprake van absolute macht van de top. De baas bepaalt en zingeving in lokale 
betekeniseilandjes wordt in feite stilgezet. Het is kiezen of delen voor de werkvloer. Het scenario 
leidt vaak tot frustratie, vervreemding en tot leegloop van gekwalificeerd personeel. Situatie doet 
zich soms voor bij familie-, kleine of middelgrote dienstverlenende bedrijven. 
 
Krabben aan het behang 
Ook hier geldt een dominante rol voor het topmanagement. Dit scenario komt voor bij grotere 
bureaucratische organisaties waarin het management de veranderambitie initieert en uitzet binnen de 
organisatie via een paar trouwe volgelingen. Het draagvlak voor de veranderingen verwatert snel en 
bovendien raken de veranderingen niet ingebed anders dan dat de volgelingen zich enkele ideeën 
toe-eigenen en ze deze als eigen succes terugkoppelen naar het management. Oppervlakkigheid is 
troef en ook hier is frustratie en vervreemding het resultaat. 
 
Managementbevruchting 
Het management bevindt zich in dit scenario in een continue politiek krachtenveld en de 
verandertrajecten volgen elkaar in een hoog tempo op. Vaak zijn het in dit scenario de verschillende 
stafafdelingen die zich profileren in de organisatie. Veranderinitiatieven worden in dit scenario 
regelmatig vroegtijdig afgekapt of door een nieuw initiatief overgenomen. Mensen in de organisatie 
kunnen over het algemeen weinig met de trajecten omdat de eenzijdige werkelijkheidsconstructies 
niet aansluiten op de feitelijke werkelijkheid. 
 
U roept en wij draaien niet 
Het management komt met een revolutionair voorstel om de werkwijze geheel anders te doen, vaak 
gestuurd vanwege slechte financiële resultaten. De nieuwe werkwijze, met een gepercipieerde  
inhoudelijke vaagheid vindt geen voet aan de grond in de organisatie en wordt als een ordinaire 
bezuinigingsregel gezien. Extra impulsen vanuit het management om tot een versnelde invoering te 
komen leidt tot toenemende passiviteit en een stijgende afkeer in de organisatie. 
 
Organiseren voor evolutie 
Door het management wordt een inspirerende, maar globale, toekomstvisie voor de organisatie 
neergezet en volgt aan de organisatie de uitnodiging om dit op te pakken en te vertalen naar nieuwe 
vormen en praktijken. De verandering ligt expliciet bij de organisatie zelf en in samenwerking tussen 
management en organisatie wordt de dialoog en het experiment gefaciliteerd. Dit concept kan 




Organiseren voor stagnatie 
Het uitgangspunt bij dit scenario is gelijk aan het uitgangspunt van organiseren voor evolutie. Het 
management komt met een visie en de organisatie kan participeren in de verandering. Doordat het 
management niet op één lijn zit of moeite heeft te sturen worden de lokale veranderingen in de 
organisatie niet voldoende bekrachtigd. De visie verwatert, ambiguïteit neemt toe in de organisatie 
en het management vervalt in top-down beslissingen. 
 
Teugels halen, teugels vieren 
Dit scenario gaat vaak gepaard met de komst van een nieuwe topmanager en is een combinatie van 
de scenario‟s Ik-Claudius en Organiseren voor evolutie. Door matige of tegenvallende resultaten is 
de nieuwe manager aangesteld. In de beginperiode koppelt de manager eigen gezag aan een nieuwe 
koers, vaak dient de oude garde te vertrekken en waait er een nieuwe wind. Als de nieuwe koers 
ingeburgerd raakt en de eerste resultaten worden zichtbaar dan wordt de organisatie gevraagd zelf 
verder vorm te geven aan de nieuwe kaders. De nieuwe manager toont vervolgens ook een socialer 
gezicht en laat de teugels iets vieren.  
 
Goh, we zijn veranderd 
In dit scenario is er geen rol weggelegd voor het management en is er sprake van per ongeluk 
veranderen. De medewerkers van organisaties maken deel uit van allerlei verschillende soorten 
sociale netwerken. Nieuwe ideeën en toepassingen uit externe contacten worden door collega‟s 
enthousiast opgepakt en verspreid binnen het bedrijf. Het management is ontvanger van de nieuwe 
kans voor het bedrijf en besluit formeel de kans op te pakken en binnen de organisatie te omarmen. 
Het management dient in dit scenario bereid te zijn haar percepties te veranderen. 
 
2.5.5 Hoe doorbreek je frames 
 
Frames zijn denkbeelden op basis waarvan we „betekenis geven‟. Bij het doorbreken van frames gaat 
het om losslaan van denkkaders (Strikwerda, 2004), vervangen van werkelijkheidsdefinities (Homan, 
2005) of gebruik maken van metaforen (Morgan, 1997). 
 
Fairhurst (2005) noemt een aantal „framing-technieken‟ die hierbij toepasbaar zijn. In navolging van 
Pondy, Entman en Weick definieert Fairhurst (2005) framing als volgt: 
 
„the ability to shape the meaning of a subject, to judge its character and significance. To hold a frame 
of a subject is to choose one particular meaning (or set of meanings) over another. When we share our 
frames with others (the process of framing), we manage meaning because we assert that our 
interpretations should be taken as real over other possible interpretations.‟   
 
Framing is „betekenis geven‟ en is volgens Fairhurst (2005) in navolging van Axley (1984) een van 
de meest essentiële en onvermijdelijke aspecten van menselijke communicatie. Het vindt plaats in de 
media als aan gebeurtenissen een bepaalde betekenis wordt gegeven en in de politiek als politici 
gebeurtenissen in een bepaald licht zetten. Framing treffen we ook aan in religie en bij 
onderhandelingen wanneer een partij een bepaald resultaat wil bereiken. Framing is niet geschikt 
voor iedere situatie, maar wel voor situaties waarop onzekerheid en dubbelzinnigheid van toepassing 
zijn. Wat waar is en wat belangrijk is, is vaak wat leiders zeggen dat waar is en belangrijk is. Het 
verbeteren van prestaties van de organisatie gaat volgens Homan (2005) dus gepaard met 
verandering van het gedrag (het denken en doen) van de betrokkenen. 
 
Verschillende studies hebben aangetoond dat volwassenen niet meer leren en veranderen door te 
luisteren naar instructies en uitvoeren van opdrachten. Pas als ze nieuwe informatie absorberen en 
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ordenen, het gebruik ervan experimenteren en integreren in hun bestaande kennis en mentale 
modellen dan kan er sprake zijn van leren en veranderen (Lawson en Price, 2003). 
 
Watzlawick et al. (in Chreim, 2006) geven aan dat reframing een verandering inhoudt van het 
conceptuele uitgangspunt, een wijziging van de betekenis van een situatie. Schein (in Chreim, 2006) 
wijst erop dat reframing een proces is van cognitieve herdefinitie. Dit onderzoek definieert reframing 
als het opnieuw geven van een betekenis aan een situatie. Het oude frame komt daarbij te vervallen. 
 
In essentie is het veranderen van de diepere laag met betekenissen en gedeelde 
werkelijkheidsassumpties een proces van culturele unlearning en relearning. In grote lijnen zijn er 
drie verschillende fasen te identificeren, waarbij Homan (2005) gebruik maakt van de metafoor van 
een bal in een berglandschap. Aan elke fasen kent Homan (2005) een leerruimte met toe. 
 
Fase 1. De bal tegen de helling op laten rollen/attentiefase. De eerste fase van een unlearningsproces 
behelst het recompliceren van het gedecompliceerde werkelijkheidsbeeld. Bijna stabiele 
betekenisconstructies zijn te kenmerken door hun relatieve eenzijdigheid en hun vereenvoudigingen 
van de werkelijkheid op basis van extracted cues (Weick, 2005). 
 
Leerruimte fase 1: mentale kussens opschudden. Mensen de oorspronkelijke ambiguïteit weer laten 
ervaren, betekent een community onderdompelen in een bad met zo veel mogelijk informatie die 
haaks staat op de bestaande betekenisconstructies, de zogeheten “disconfirming information”. In dit 
informatiepalet zijn verschillende thema‟s te onderscheiden, namelijk (1) de verandernoodzaak, (2) 
de richtingaanwijzers en grenzen om de veranderenergie te richten en (3) nieuwe generatieve relaties 
en een goede social fabric. 
 
Fase 2. Rondkijken bovenop de berg en genieten van het landschap; fase van nieuwe zingeving. 
Tijdens de tweede fase werkt alle informatie uit de eerste fase op de mensen in en maken zij heel 
voorzichtig een begin met het construeren van nieuwe betekenissen. Er vindt onderhandeling plaats 
over de betekenisgeving (negotiated reality) om uit te vinden wat er aan de hand is en wat het beste 
kan gebeuren. 
 
Leerruimte fase 2: experimenteren en leren in risicovrije zones. Hier draait het om het met zijn allen 
ondergaan van een nieuw cultureel leerproces waarbij mensen al zoekend en experimenterend 
proberen om nieuwe antwoorden te vinden op de (hernieuwde) ambiguïteit. Mensen proberen in 
risicovrije zones uit te vinden wat de verandering concreet inhoudt en betekent. Door het vertonen 
van nieuw gedrag en het waarnemen van de consequenties proberen mensen de hypothetische 
werkelijkheidsdefinitie te toetsen. 
 
Fase 3. Doorrollen naar een nieuw dal; convergentie en adoptie. Op den duur komt er een nieuwe 
gedeelde set met betekenisconstructies aan de oppervlakte drijven. Nu is het zaak om van exploreren 
weer over te gaan op exploiteren. De nieuwe ideeën dus verder te verspreiden in de organisatie, te 
verankeren in het beleid zoals Human Resource beleid.  
 
Leerruimte fase 3: de routiniseerruimte. Hier zijn drie thema‟s aan de orde: (1) door het management 
bekrachtigen van de ingezette beweging, (2) het aanspreken van medewerkers en managers op nieuw 




2.5.6 Framing technieken en communicatie 
 
Framing technieken zijn te bevorderen door effectief te communiceren en komt tot uiting in de 
theorie van Message Design Logics van Fairhurst (2005). Volgens Fairhurst (2005) hangt de 
vaardigheid van framing af van de “design logic”, de manier waarop je communiceert om je doel te 
bereiken: 
- Expressive design logic: communicatie is niet veel meer dan het uitdrukken van gevoelens. Een 
expressive logic user zegt wat hij denkt en is redelijk ongevoelig voor framing; 
- Conventional design logic: communicatie is een gezamenlijk spel dat gespeeld wordt volgens 
sociale spelregels en procedures. Taal wordt gezien als een betekenisgeving die gebaseerd is op het 
sociale effect van wat men wil bereiken. Communicatie is af te stemmen op de context waarin het 
plaatsvindt; 
- Rethorical design logic: communicatie is de constructie en onderhandeling van het sociale wezen 
en de situatie. In plaats van aanpassen van de communicatie aan de context, passen rhetorical logic 
users de situatie aan het gedrag dat zij willen vertonen. Rhetorical logic users begrijpen dat zij mede 
de context bepalen waarin zij acteren, zij zijn het meest vaardig in framing en gebruiken 
communicatie als constructie en onderhandeling tussen het sociale zelf en de situatie. 
 
Fairhurst (2005) stelt dat framing aan te leren is door managers die daar open voor staan. Framing 
vaardigheden zijn op te splitsen in het bepalen van communicatiedoelen, het ontwikkelen van 
mentale modellen, figuurlijk taalgebruik, gevoeligheid voor contexten en je richten op spontaniteit. 
Natuurlijke intelligentie en het herkennen van mogelijkheden met veel impact maken het mogelijk 
om framing makkelijker aan te leren. Arrogantie, sturend denken, angst voor verlies van authenciteit 




Homan (2005) duidt vier verschillende veranderconfiguraties aan die bestaan uit een verzameling 
van veranderinterventies die in samenhang met de zich ontwikkelde organisatie worden uitgevoerd 
en plaatst deze in het assenstelsel. Voordat hij de veranderconfiguraties beschrijft licht Homan ter 
verduidelijking eerst drie conceptenparen toe waarin de verschillen van de configuraties goed aan te 
duiden zijn. Hij zet eenzijdige veranderstrategieën tegen tweezijdige af waarbij bij een eenzijdige 
veranderstrategie gekenmerkt wordt door een top-down benadering en het opleggen van één 
werkelijkheidsbeeld aan de omgeving. Bij instrumentele versus expressieve interventies worden de 
normale managementpraktijk van rationele veranderdoelen en implementatieplannen afgezet 
tegenover het symbolische veld van expressie binnen een organisatie, zoals de lokale betekenissen, 
het herkaderen van oude waarden, nieuwe symbolen en verhalen, interventies gericht op het 
veranderen van de social fabric. Als derde concept zet Homan de managementstijl “sitting and 
reigning at the top”, waar het gaat om de klassieke ontwerpbenadering waarbij het management eerst 
bepaalt, eenzijdig stuurt en bijstuurt tegenover de stijl “moving in between and travelling” waarbij 
een monovocale managementimpuls niet wordt uitgesloten maar het management vervolgens zich 
mengt in lokale discussies en betekenisvormingsprocessen. Door actieve deelname wordt het 
management zelf medeconstructeur van nieuwe betekenissen. Homan schetst vervolgens de vier 























Figuur 3: Assenstelsel vier veranderconfiguraties 
 
 
2.6.1 De eerste klap is een daalder waard 
 
De belangrijkste functies van deze strategie zijn het uit het perceptuele dal halen van de organisatie 
en het specificeren van de ontwikkelruimte. Nieuwe betekenissen worden geconstrueerd nadat de 
mentale kussens zijn opgeschud. Vaak gaat deze strategie gepaard met het maken van veel lawaai 
om afwijkende informatie ten opzichte van vigerende realiteitsconstructies een kans van slagen te 
geven. Het signaal dient de volgende componenten te bevatten: 
- Veel concrete disconfirming informatie: de werkelijkheid kan op een andere manier bekeken 
worden; 
- Noodzaak: de bestaande relatieve weelde en overvloed begint op te drogen en de 
systeemgrenzen worden bereikt. De gevolgen zijn concreet merkbaar, bijvoorbeeld omdat 
budgetten worden ingetrokken, subsidies verdwijnen; 
- Concrete incidenten: gebeurtenissen vormen een belangrijke trigger voor het ontstaan van het 
besef dat er iets aan de hand is; 
- Nieuwe founder set; een nieuwe richting voor de organisatie geeft mogelijkheid tot het 
reconstrueren van haar werkelijkheid; door het schetsen van nieuwe toekomstbeelden met een 
expressief (en minder met een instrumenteel getint) karakter komt betekenisgeving op gang; 
- Toenemende polyvolcaliteit: meer stemmen, een frisse kijk, een nieuw geluid binnen de 
organisatie. 
De ontwikkelruimte hangt af van de noodzaak die aan de verandering toegekend wordt en de richting 
komt voort uit de ambiguïteit en de daarmee opgestarte betekenisgeving. Is de ontwikkelruimte 
onbegrensd dan verdwijnt de veranderenergie alle kanten op. Juist duidelijke grenzen geven focus 
aan de energie en verschaffen de nieuw te ondernemen acties en werkelijkheidsconstructies een 
nieuwe potentiële identiteit. 
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2.6.2  Proces van generatieve dialoog 
 
Het proces van generatieve dialoog heeft een aantal kenmerken: 
- Proces van betekenisgeving in relatie tot de topografische interactiekenmerken van de 
organisatie: leading the horse to the water, accent op het structureren van het interactieproces 
waarin nieuwe betekenissen en communities ontstaan (minder focus op inhoud, wel op 
inrichten sociale settings); 
- Polyvocaliteit is de brandstof om de verandering gaande te houden; breed palet aan stemmen, 
variëteit en ambiguïteit nemen toe; 
- Volgorde van veranderinterventies; processen van generatieve dialoog eindigen met 
inhoudelijke oplossingen maar bevatten wel elementen van geplande verandering. 
De processtructuur wordt gekenmerkt door een structuur met een duidelijk houvast voor de mensen 
in de organisatie waarbij de ontwikkelruimte gemarkeerd wordt met een duidelijk beginpunt (de 
noodzaak), duidelijke begrenzingen en een duidelijke richting. 
 
2.6.3  Per ongeluk veranderen 
 
Bij de veranderconfiguratie per ongeluk veranderen gaat het om spontane veranderingen die niet 
door het management worden geïnitieerd maar vanuit de organisatie zelf geboren worden: 
- Lokale veranderingen vormen de aanzet voor collectieve veranderingen; 
- Belang van generatieve relaties en interacties: aanwezig zijn van social fabric; 
- Aanwezig zijn van diversiteit aan meningen met gedeeld richtinggevoel in generatieve 
relaties; 
- Fanning en processen van positieve feedback:  kleine initiatieven of afwijkingen van de norm 
worden gestimuleerd in plaats van afgeremd als stimulus in nieuwe betekenisgeving; 
- Faciliterende rol van het management in plaats van sturende en het managen van generatieve 
relaties binnen de organisatie: management probeert interactienetwerk dissipatief te houden; 
- Grote aanwezigheid van netwerkrelaties binnen en buiten de organisatie; 
- Sociale herconstructie processen als drivers voor actie; 
- Management van generatieve relaties. 
 
2.6.4  Kleuromslag in denken en doen 
 
Kleuromslag in denken en doen kan op 2 manieren. Enerzijds als resultante van de aanpakken van de 
drie andere veranderconfiguraties en anderzijds als een zelfstandige stijl met een eigen dynamiek. 
Als resultante van de drie andere veranderconfiguraties is een kleuromslag te bereiken als het 
management open staat voor het verschil tussen de aanwezige publieke en subpublieke dialoog. 
Ontstaat er binnen de organisatie kruisbestuiving in ideeën dan ligt de weg open naar brede 
veranderingen in de organisatie en kan het hele denken en doen in de organisatie een kleuromslag 
vertonen; het ontstaan van nieuwe monovocaliteit. 
Bij de zelfstandige variant van de veranderstijl kan de dynamiek van een steeds groter wordende 
afstand tussen datgene wat zich in het publieke en subpublieke domein afspeelt leiden tot een 
radicale kleuromslag in de organisatie. De verhouding tussen het rigide publieke discours en de 
flexibele zich steeds verder ontwikkelende subpublieke discours wordt schever. Signalen en prikkels 
worden niet opgepakt, onderstroom aan ideeën komen niet boven bij de bevroren gletsjer van het 
publieke discours, organisatie raakt uit evenwicht in zowel prestaties als slagvaardigheid. Het 
zittende management in de rol van regimebewakers maakt plaats voor een nieuwe 





2.7  Conclusies theoretisch kader 
 
Organisaties bestaan op organisatie- en op individueel niveau uit veel los gekoppelde systemen. Het 
managen en gemanaged worden spelen van oudsher een belangrijke rol, de autonomie van de 
medewerkers versus de hiërarchie van de managers. Bij veranderingen binnen een organisatie steekt 
niet iedereen hetzelfde in en worden er verschillende betekenis aan woorden gegeven. Betekenissen 
vinden hun wortels in de filosofie van mensen. De meeste veranderingen binnen organisaties 
bevatten één of meerdere bestanddelen: historie, aanleiding, context, uitkomst, actoren, fasen, 
veranderidee en – acties, betekenisgeving en communicatie en evaluatie. Veranderingen zijn in meer 
of mindere mate complex, hebben diepgang van het eenvoudig aanpassen van een structuur tot 
betekenisvorming in de gedrag laag van personen en zijn breed als er meer personen bij betrokken 
zijn. 
De centrale factoren voor succesvol veranderen zijn niet alleen gericht op de inhoud en het resultaat. 
Van essentieel belang in een veranderingsproces zijn een continue omgevingsanalyse, het leiding 
geven aan verandering, het verbinden van strategie en uitvoering en Human Resource Management. 
Het gaat om het in conditie brengen van de organisatie alvorens de verandering kan starten. 
Verandering gaat gepaard met het veranderen van gedrag en denken en is in een sociaal interpretatief 
perspectief te plaatsen. Pas wanneer bestaande werkelijkheidsdefinities worden vervangen door 
nieuwe werkelijkheidsdefinities ontstaat er ruimte voor nieuw gedrag. Veranderingen zijn in te delen 
in vier dimensies: polyvovaal versus monvocaal, gepland versus spontaan Homan (2005), en zijn in 
te delen naar kleurdenken (De Caluwé et al., 2006; Nistelrooij, Schouten en De Caluwé, 2005) en 
naar de bron van verandering (Poole et al., 1995). Kotter (2007) heeft acht succesfactoren om 
succesvol te veranderen omschreven. 
Frames zijn denkbeelden op basis waarvan we betekenis geven en verwijzen naar identificeerbare 
basiselementen in de cognitieve organisatie van persoonlijke ervaringen. Dit onderzoek definieert 
framing als het construeren van een werkelijkheid; het geven van een betekenis (interpretatie) aan 
een situatie, een proces van betekenisgeving. Frames zijn definities van situaties die betekenissen 
creëren en ervaringen organiseren. Betekenissen zitten in discours, mentale modellen en cultuur; 
nieuwe betekenissen ontstaan door ambiguïteit, onzekerheid en positieve feedback. Volgens Weick 
(1995) hebben mensen een aantal bronnen ter beschikking en benoemt zeven eigenschappen in het 
proces van betekenisgeving (identiteit, retrospect, omgeving, sociale aanpassing, continuïteit van 
proces, focus op beperkte aanwijzingen en geloofwaardigheid boven nauwkeurigheid) en Boonstra 
(2000) benadrukt dat betekenisgeving ontstaat in interacties die elkaar kunnen versterken of 
verzwakken.  
Framing is betekenis geven en is één van de belangrijkste aspecten van communicatie tussen mensen 
(Axley, 1984 en Fairhurst, 2005). Leiderschap wordt omschreven als management of meaning 
through framing. Managers hebben geen invloed op de turbulente omgeving maar wel op de context 
en moeten bewust worden van de belangrijkheid in hun rol als betekenisgever en in de constructie 
van werkelijkheidsbeelden. Homan (2005) schetst 8 type veranderscenario‟s die hij baseert op de 
analyse van circa 200 bedrijven met een verandergeschiedenis (learning histories). Uit de analyse 
van de praktijksituaties blijkt dat veel veranderingsprocessen zich in meerdere kwadranten van het 
assenstelsel afspelen en dat ze vaak vanuit één kwadrant worden ingezet. 
Framing technieken zijn te bevorderen door effectief te communiceren en komt tot uiting in de 
theorie van Message Design Logics van Fairhurst (2005).  Framing is aan te leren door managers die 
daar open voor staan en framing vaardigheden zijn op te splitsen in het bepalen van 
communicatiedoelen, het ontwikkelen van mentale modellen, figuurlijk taalgebruik, gevoeligheid 
voor contexten en je richten op spontaniteit. Homan (2005) duidt vier verschillende 
veranderconfiguraties aan die bestaan uit een verzameling van veranderinterventies die in samenhang 




Hoofdstuk 3: Onderzoeksmethodologie 
 
In dit hoofdstuk wordt de opzet van het onderzoek toegelicht. In de eerste paragraaf komen de 
onderzoeksstrategie en –methode aan de orde. De tweede paragraaf behandelt het interview en wordt 
de opzet in de verwerking van de resultaten aangegeven. In paragraaf 3.3 volgt een korte 
onderzoeksrelativering. Paragraaf 3.4 bevat de conclusies van de onderzoeksmethodologie. 
 
3.1 Onderzoeksstrategie en – methode 
 
Dit onderzoek wil zoals in Hoofdstuk 1 is aangegeven een bijdrage leveren aan het inzicht in de 
wijze van insteek bij verandering binnen theaterorganisaties en de rol die directie en management (de 
veranderaars) hierin inneemt. Aan de hand van een theoretische onderbouwing (binnen de 
toepasselijke wetenschappelijke literatuur) worden een viertal praktijkcases van veranderen van 
(verzelfstandigde) theaterorganisaties in Nederland in de huidige economische tijd bestudeerd en 
geëvalueerd (zie Bijlage 1: lijst met geïnterviewden). De diagnose die hieruit volgt wordt toegepast 
op de specifieke situatie van de schouwburg in Almere en dient een bijdrage te leveren aan het 
veranderingsproces binnen de organisatie. Door de theorie en de uitkomsten van het onderzoek met 
elkaar in verband te brengen worden inzichten verkregen over de relaties tussen frames van 
managers in de theatersector en een effectieve veranderaanpak. 
 
3.1.1  Fenomenologische benadering  
 
In dit onderzoek wordt uitgegaan van de fenomenologische benadering in de wetenschapsfilosofie. 
De nadruk ligt op subjectieve waarneming in tegenstelling tot het positivisme waarin de nadruk ligt 
op de waarneembare sociale realiteit met als uitkomst wetten, regels en generalisaties. In de 
fenomenologische benadering is de onderzoeker niet onafhankelijk van de onderzochte realiteit maar 
maakt daar onderdeel van uit (Remenyi, Williams, Money en Swartz, 2002). De insteek 
(betekenissen en frames) zijn alleen te achterhalen door de veranderaars te ondervragen. Deze 
kwalitatieve en interpretatieve onderzoeksaanpak is in lijn met de fenomenologische benadering. 
 
3.1.2  Kwalitatief onderzoek 
 
Verschuren en Doorewaard (1998) beschrijven meerdere onderzoeksstrategieën waaronder het 
survey, de gevalsstudie (enkel- en meervoudig), het experiment en bureauonderzoek. In dit 
onderzoek is gekozen voor een meervoudige gevalsstudie en zijn er vier organisaties onderzocht. 
Een gevalstudie moet voldoen aan: 
- Klein aantal onderzoekseenheden; 
- Meer diepte dan breedte; 
- Een selectieve ofwel strategische steekproef; 
- Kwalitatieve gegevens en dito onderzoeksmethoden. 
 
Gevalstudie is een vorm van kwalitatief onderzoek. Kwalitatief onderzoek omvat algemene 
uitspraken waarbij voorzichtigheid ten aanzien van conclusies in acht genomen dient te worden en 
dient de nadruk op gedetailleerdheid en concreetheid van de gegevens te liggen (Maso, 1987).  
Wester (1987) voegt hieraan toe dat kwalitatief onderzoek de aandacht richt op theoretische 
relevantie en minder op empirische generalisatie. 
 
Bij het onderzoek zijn meerdere primaire en secundaire bronnen gehanteerd: 
- Literatuur (schriftelijke bronnen); 




- Internet websites; 
- Digitale catalogi; 
- Mondelinge bronnen/personen. 
 
3.1.3 Participerende observatie 
 
Er is gekozen om een select aantal van vier theatermanagers van verzelfstandigde theaters te 
interviewen (zie bijlage 1). De onderzoeker heeft een zoekende (“verstehende” of  hermeneutische) 
houding om open te kunnen staan voor indrukken die de bestudering van de onderzoeksgegevens en 
de relevante literatuur met zich meebrengen. Deze houding komt tot uiting in de gefundeerde 
theoriebenadering (Verschuren en Doorewaard, 2000). De bevindingen uit de gevalstudies worden 
met elkaar en met de theoretische uitgangspunten vergeleken en via participerende observatie door 
de onderzoeker die werkzaam is in Schouwburg Almere toegepast op de praktijksituatie van 
Schouwburg Almere.  
 
Participerende observatie is een methode om gegevens te verzamelen in kwalitatief onderzoek. De 
onderzoeker observeert in het veld en verzamelt daarmee informatie. Hij is ter plaatse aanwezig en 
hij participeert aan de alledaagse activiteiten. Met observeren wordt hier niet alleen kijken bedoeld, 
maar waarnemen in het algemeen. Participerende observatie omvat zowel observeren, als 
interviewen, als het verzamelen van documenten.  
 
3.2  Face to face interviews  
 
De onderzoeksmethode bestaat uit het houden van half gestructureerde face to face interviews om 
antwoord te krijgen op de vraagstelling. De geïnterviewde personen zijn informatiedragers en 
verstrekken gegevens over houdingen, gedragingen, ervaringen, meningen, opvattingen, belevingen, 
motivaties, interesse en opvattingen. Aan de hand van een checklist met onderwerpen (zie Bijlage 2) 
worden open vragen gesteld en wordt er doorgevraagd om tot beantwoording van de vraagstelling te 
komen. De interviews duren circa 50 minuten.  
 
De sfeer tijdens de interviews was ongedwongen en open. Aan het begin is de geïnterviewde in het 
kort het onderzoeksmodel toegelicht en is toestemming gevraagd om het interview op te nemen. Aan 
het einde van het interview is de geïnterviewde gevraagd naar de mening over het verloop en is dank 




Wetenschap is gebaseerd op objectieve benaderingswijzen. De positie die de auteur inneemt kleurt 
de zienswijze en de beleving van de „waarheid‟ (C. Langeveld, 2008). Hoe voorkom je een te 
subjectieve benadering? Triangulatie is het middel om evenwicht tussen distantie en betrokkenheid 
te bewaken (Smaling, 1990): 
- Datatriangulatie, combinatie van verschillende gegevensbronnen; 
- Methodetriangulatie, combineren van verschillende onderzoeksmethoden; 
- Onderzoekstriangulatie, compenseren van mogelijk eenzijdigheden afzonderlijke 
onderzoekers; 
- Theoretische triangulatie, toepassen van verschillende hierboven genoemde vormen van 
triangulatie; 





Bovendien zijn resultaten van interviews met betrokkenen subjectief en ontbreekt analyse van bewijs 
bij casusstudie. Casusstudie levert mogelijk een kleine bijdrage in het formuleren van een antwoord 
op de hoofdvraag van het onderzoek. Maar als het om opvattingen gaat (kennis, houdingen, 
attituden, behoeften, wensen, gevoelens, motieven, voornemens, verwachtingen of opinies) dan is het 
interview de aangewezen methode (Buuren, 1997). Een ander nadeel van een interview is dat de 
context waarin de respondent zich normaliter bevind ontbreekt. De geïnterviewde kan zich anders 
gaan uiten, achteraf verklaringen zoeken voor vertoond gedrag. Er vindt tijdens het interview 
achteraf betekenisgeving plaats door de respondent. Bovendien kunnen mensen moeite hebben met 
het onder woorden brengen van hun meningen, ervaringen, gedragingen en motivaties (Verschuren 
et al, 2000). 
 
3.4 Conclusies onderzoeksmethodologie 
 
Het onderzoek is kwalitatief en benaderd vanuit de fenomenologische wetenschapsfilosofie. De 
insteek van de veranderaars is onderzocht door het houden van face to face interviews en tijdens het 
onderzoek is er gebruik gemaakt van de gefundeerde theoriebenadering. De bevindingen uit de 
interviews zijn tegen het licht gehouden van de theorie en vergeleken met elkaar. De onderzoeker is 
als werknemer van Schouwburg Almere in de praktijksituatie van Schouwburg Almere aanwezig 




Hoofdstuk 4: uitwerking en resultaten casestudie 
 
Wat is het gedrag van theatermanagers tijdens het veranderingsproces van een verzelfstandigd 
theater? 
De eerste vijf deelvragen hierbij zijn: 
- Waaruit bestaat de verandering? 
- Van welke aanvliegroute is sprake? 
- Op welke wijze ontstaat draagvlak in de organisatie tijdens de verandering? 
- Welke frames zijn in de veranderaanpak van theatermanagers te herkennen? 
- Welke rol spelen frames van theatermanagers bij verandering? 
 
In dit hoofdstuk staan de resultaten van de interviews uitgewerkt en worden opvallende citaten 
geordend aan de hand van de eerste vijf deelvragen. De zesde deelvraag wordt in hoofdstuk 6 
beantwoord. In paragraaf 4.1 worden de citaten gekoppeld aan de aanwezigheid van bestanddelen 
van verandering. In paragraaf 4.2 worden citaten genoemd die in verband gebracht kunnen worden 
met de aanvliegroute waarna in paragraaf 4.3 aan de hand van de citaten ingegaan wordt op de wijze 
waarop draagvlak ontstaat binnen de organisatie. De vraag of er frames zijn te herkennen in de 
veranderaanpak van theatermanagers wordt in de vierde paragraaf uitgewerkt. In paragraaf 4.5 komt 
de rol van frames aan de orde. Paragraaf 4.5 omvat de conclusie van de onderzoeksresultaten en 
antwoord op de hoofdvraag “wat is het gedrag van theatermanagers tijdens het veranderingsproces 
van een verzelfstandigd theater”. 
 
4.1 Bestanddelen van verandering 
 
De eerste deelvraag van het onderzoek is: Waaruit bestaat de verandering? Om de deelvraag te 
beantwoorden worden de bestanddelen van verandering van Homan (2005) gebruikt. In paragraaf 
4.1.1 worden opvallende citaten van de geïnterviewde personen in relatie tot de deelvraag 
weergegeven. In paragraaf 4.1.2 volgt het antwoord op de eerste deelvraag. 
 
4.1.1  Citaten geïnterviewde personen 
 
In dit onderzoek wordt uitgegaan van de definitie van verandering door van de Ven & Poole (1995). 
Verandering is een empirische observatie van verschillen in vorm, kwaliteit of toestand in een 
organisatie over een periode. Alle geïnterviewde geven aan dat de recessie aanleiding is om kritisch 
naar de bedrijfsvoering te kijken. Drie van de geïnterviewde spreken over verandering en één 
geïnterviewde zegt niet te veranderen maar in te krimpen binnen de organisatie. De 
theaterorganisaties hebben allen te maken met minder subsidie en teruglopende bezoekersaantallen. 
Verminderde inkomsten uit zakelijke verhuur en verminderde opbrengsten uit sponsoring gelden niet 
voor alle theaters. Eén geïnterviewde geeft aan dat de sponsorinkomsten in het lopende seizoen wel 
weer iets groeien ten opzichte van afgelopen jaren en een andere geïnterviewde geeft aan dat de 
zakelijke verhuur niet in pas loopt met de landelijke trend van verminderde opbrengst. 
 
“Ja, we hebben heel veel last van de recessie. De subsidies staan onder druk zoals overal, ik sta ook 
onder druk, de bezoekersaantallen zijn gedaald”. 
 
“In zijn algemeenheid lopen wij niet in de pas met wat je landelijk ziet gebeuren. We zien de 
zakelijke markt aantrekken in plaats van afnemen. We draaien zakelijk gezien een beter jaar dan in 
2009. Dat komt niet omdat we daar zelf zo ontzettend veel aan getrokken hebben maar op de één of 




“Als we kijken naar de voorstellingen gaan we wel mee in de landelijke trend in het minder aantal 
bezoeker”. 
 
“Verandering is continue, ik denk dat als ik terugkijk dat je altijd wel iets hebt waar je van moet 
leren. Dan zie je dat iedere tijd qua economie en marktomstandigheden een totaalbeeld van je eist, 
een bepaalde aanpak maar ook dat bouw en verbouw een bepaalde aanpak van je eist als directeur. 
En nu krijg je de economische ontwikkelingen erbij. Onze aanpak is de laatste anderhalf jaar erg 
veranderd. We hebben een ander bedrijf voor de deur gekregen.”. 
 
“Eigenlijk een jaar en drie maanden geleden, bij ons is het echt duidelijk pas sinds juli 2009. 
Omdat toen de commercie minder werd. Ja, toen begonnen ook de voorstellingen te bewegen, 
daarvoor hadden we er geen last van. In juni zijn we onder de half jaar cijfers geëindigd. Hoe ik er 
tegen aan kijk? Het heeft een hele grote kans om een bedreiging te worden maar het kan de sector 
ook sterker maken. Ik zie het als een uitdaging.  
 
“We hebben afgelopen jaar 14 fte ingeleverd, van 57 naar 43”. 
 
“In eerste instantie zie ik op MT niveau een verandering optreden. De verandering wordt 
voornamelijk veroorzaakt door dat je jaarcijfers er slechter uitzien ten opzichte van het jaar 
daarvoor. We hebben in 2008/2009 voor het eerst verlies gedraaid in plaats van dat we in de plus 
eindigden”. 
 
“ Als ik naar onze organisatie kijk, we hebben 5 jaar geleden een behoorlijk rigoureuze 
reorganisatie gehad. Er zijn 6 mensen met een vast contact ontslagen, mensen die al 20 jaar in 
dienst waren, dat was nodig omdat de subsidie aanzienlijk gekort werd in 4 jaar tijd”. 
 
Veranderingen ontstaan volgens Homan (2005) niet uit het niets en ontstaan door nieuwe 
betekenisgeving aan de feitelijke werkelijkheid (de context) door machtige actoren, in dit onderzoek 
de ondervraagde veranderaars. Homan geeft aan dat elke verandering minimaal uit een aantal 
bestanddelen bestaat. Veranderingen hebben volgens Homan als bestanddeel naast historie en 
aanleiding ook de context van de omgeving en de filosofie van de veranderaar. De Caluwé (2003) 
benadrukt de conceptuele helderheid van de verandering en de belangrijke rol die de filosofie van de 
veranderaar hierin inneemt. Uit meerdere citaten blijkt de filosofie van de veranderaar en de wijze 
waarop de veranderaar tegen verandering aankijkt. Alle vier geïnterviewde personen werken al 
langere tijd in de theaterorganisatie (meer dan vijf jaren) en geven in het licht van hun achtergrond 
aan een historische aanleiding te zien die hun kijk op verandering volgens de onderzoeker mede 
vormgeeft. 
 
“Ik verander de organisatie zelden. Elke verandering leidt tot onrust en leidt weer tot kosten. Ik heb 
eigenlijk nog nooit meegemaakt dat organisatieverandering iets oplevert. Ja, een verandering is 
voor mij een verandering in het organigram”. 
 
“ Ik draai al 25 jaar mee in deze wereld, ik weet wel hoe het gaat. Als er dingen gebeuren, gebeuren 
ze dan overal? Ik heb na 25 jaar wel geleerd wat ik nou wel en niet moet doen, en hoe je de boel 
tegen je in het harnas kan jagen. Het kan altijd nog fout gaan”. 
 
“Nee, ik kom niet uit de culturele sector. Eerlijk gezegd heb ik heel veel dingen gedaan, bij de 
gemeentes en bij de provincie gewerkt. Voor mij is de eerste aanpak altijd het belangrijkst, altijd 
positief en enthousiast blijven. Ik geloof er heilig in dat het uitwerking heeft op alle stakeholders van 




“Wij hebben voor 60% aandelen bij de gemeente en 40% bij het bedrijfsleven, en ik vecht er ook 
voor om dit zo te laten. Dat betekent dat wij ook commissarissen hebben uit het grote bedrijfsleven 
en ik vind dit een groot voordeel. We hebben hele zakelijke commissarissen en ik denk als je kijkt 
naar ons theater en naar de toekomst dat je dat ook altijd moet houden. We moeten veel meer 
verzakelijking in ons vakgebied krijgen, ik denk dat dit ook iets is wat bij deze tijd hoort maar ook 
echt noodzakelijk is”. 
 
De vier geïnterviewde theatermanagers noemen verschillende veranderideeën en veranderacties en 
koppelen daar in sommige uitspraken ook gewenste uitkomsten aan. Volgens Homan omhelst het 
bestanddeel veranderidee de wat-vraag en de veranderactie de hoe-vraag in een verandertraject. 
Homan vervolgt dat elk verandertraject ook het bestanddeel uitkomst kent. 
 
“Dat betekent dat we kleine keuzes maken bijvoorbeeld we gaan van 300 naar 280 voorstellingen en 
we zijn in de organisatie ook intensiever bezig over hoe we mogelijk de dalende lijn kunnen 
ombuiten in een neutrale lijn of stijgende lijn. Dit gebeurt niet alleen binnen het MT maar ook met de 
raad van toezicht. Het MT heeft ook sessies met de raad van toezicht om te kijken op wat voor een 
manier we kunnen zorgen dat die lijn omgebogen kan worden”.  
 
“Ik denk dat, dat de belangrijkste stap is die we het afgelopen jaar hebben gemaakt, het volledig 
analyseren. Hoe we die 250 voorstellingen die we per jaar hebben, hoe we die gaan verdelen over de 
genres en wat toelaatbaar is en wat niet. We hebben meer ingezoomd dan we voorgaande jaren 
hebben gedaan”. 
 
“We maken nu meer keuzes, waar gaan we in adverteren, wat zien we op de markt, voor congressen, 
hoe zit het met onze relatie, we zien dat we meer moeten netwerken, marketing en netwerken, dat 
sales steeds belangrijker wordt, daar duiken we in. We houden onze concurrenten in de gaten, deze 
brengen we ook steeds in kaart. We gaan proberen onze huidige klant vast te houden maar kiezen er 
ook een nieuwe doelgroep bij”. 
 
“Wij werken als team, de laatste die we erbij hebben gekregen is ons hoofd techniek, en die is er een 
jaar of 6 geleden bijgekomen. Het team waar ik nu mee werk, daar werk ik al 10 jaar mee”. 
 
“We hebben een heel groot project gehad dat heette Genieten van kwaliteit. We hadden een missie 
en we daalden zo af. We hebben 65 medewerkers een wegwerp camera meegegeven met het verzoek 
of ze, wanneer ze iets nuttigs zagen of ze hier een foto van wilde maken. Ik dacht nog wie heeft er 
nou zin om de hele vakantie met een wegwerpcamera rond te lopen maar ze deden het allemaal. We 
hebben de tentoonstelling gehouden in de kantine, dat heeft uitgemond in vier werkgroepen, 
werkgroep efficiëntie, werkgroep gastvrijheid, werkgroep voor de activiteiten in het gebouw, de 
laatste ben ik even kwijt, en aan de hand van allemaal suggesties zijn de werkgroepen aan de gang 
gegaan met enkele concrete punten”. 
 
“Het idee kwam van onze marketeers. Die hebben een interview gehouden met een medewerker die 
mopperde, toen hebben we uiteindelijk besloten een breed project te starten. We zijn begonnen met 
twee sessies met de staf en wat smaakmakers van personeelszaken en toen zijn we zo naar beneden 
afgedaald”.  
 
Volgens Homan kent elk verandertraject als bestanddeel meerdere actoren. In dit onderzoek zijn de 
geïnterviewde theatermanagers de veranderaars en wordt er binnen de organisaties op verschillende 
niveaus geparticipeerd door het management, de leidinggevenden en de medewerkers. Alle 
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geïnterviewden noemen de overlegstructuren die er binnen hun organisatie zijn en halen in de 
interviews de relatie aan die ze hebben met de Ondernemingsraad of de personeelsvereniging.  
 
“We maken veel gebruik van de personeelsbijeenkomst, sociale events als het je zo wilt noemen, en 
het overleg op de werkvloer”.  
 
“MT overleg is één keer in de drie weken. We kennen eigenlijk twee soorten MT, MT en beleid 
noemen we dat, beleid is variabel. In deze periode komt beleid meer frequent voor dan drie jaar 
geleden. Het gewone MT is het wekelijkse overleg zou ik maar zeggen maar dan één keer in de drie 
weken over de dagelijkse gang van zaken. Daarnaast het beleid waarin de grotere vraagstukken 
worden vastgepakt”. 
 
“Elke afdelingshoofd heeft overleg met zijn afdeling, dat zit niet in dezelfde frequentie. Bij de horeca 
gebeurt dat met de leidinggevende van de horeca in de 2/3 werken. Op de vloer die daaronder zit 
gebeurd dit één keer in de twee/drie maanden. Techniek kent daar weer een andere frequentie voor, 
PR, kassa kent ook weer een ander frequentie. Het is maar net hoe groot of belangrijk de afdeling is, 
of hoe belangrijk de wijzigingen en hoe frequent die voorkomen, wat volgens mij de frequentie 
bepaalt waarop die vergadering of meetings plaatsvinden”. 
 
“Wat wel van belang is, is de open relatie die ik heb met de ondernemingsraad. Ik heb geen 
geheimen nooit een dubbele agenda. Hier is A en daar is B en ik ga van A naar B”. 
 
“Nee, we hebben een PvT. Personeelsvertegenwoordiging, die heeft één keer per jaar ongeveer een 
oprisping. Dan krijg ik een e-mail over dat we echt weer bij elkaar moeten komen, we willen het 
weer oppakken en dan denk ik, ja is prima. Laten we daar een afspraak voor maken en na een jaar is 
er weer een oprisping. Blijkbaar is er geen behoefte om daar heel actief mee aan de slag te gaan”. 
 
De uitkomst van een verandering moet leiden tot verbeterde prestatie. Ander gedrag (denken en 
doen) is vereist van managers en medewerkers om tot het gewenste resultaat te komen. Gagliardi (in 
Homan 2005) onderscheidt drie lagen in organisaties: de formele organisatielaag, de gedragslaag en 
de betekenislaag. Het veranderen van de formele organisatielaag met structuren, strategieën en 
systemen duidt op eerste orde veranderen. Voor het veranderen van de gedragslaag en de 
gedragspatronen, is het nodig dat de betrokkenen hun werk anders moeten gaan doen. Dit betekent 
dat de bestaande werkelijkheidsconstructies in de betekenissenlaag moeten wijzigen, er is sprake van 
tweede orde veranderen. Homan geeft aan dat betekenis en communicatie ook bestanddeel van 
verandering is. Veranderingen van het gedrag van managers en medewerkers gaan gelijk op met 
veranderingen van hun percepties. In het onderzoek geven twee geïnterviewden aan dat aspecten van 
eerste orde veranderingen, veranderingen in de structuur van de organisatie, voornamelijk worden 
geïnitieerd door de managementleden. 
 
“Je ziet dan op MT niveau dat daar de discussie begint, daar vinden ook de eerste maatregelen 
plaats en dit geven we door aan de vloer”. 
 
“Het wordt binnen het MT gekenmerkt als mogelijkheden aan alle kanten, we praten al een jaar 
binnen het MT over de economische crisis en wat dat voor gevolg voor onze organisatie heeft”.  
 
Als bestanddeel van een geplande verandering noemt Homan de fasen van het traject, meestal is er 
sprake van een diagnosefase, een planning- en ontwerpfase, een overdrachtsfase en een uitvoering- 
en implementatiefase. Of de doelen van de verandering worden gehaald wordt tussentijds 
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geëvalueerd. Homan noemt dit bestanddeel van verandering monitoring. Eén van de geïnterviewden 
gaat in zijn uitspraken hierop in. 
 
“Dit traject wordt afgesloten, anders ebt het weg, het verwaterd altijd. Je kunt beter een project 
hebben met een kop en een staart, er voor zorgen dat je het afsluit”. 
 
4.1.2  Antwoord op deelvraag: Waaruit bestaat de verandering? 
 
Drie van de vier geïnterviewden hanteren de term verandering binnen hun organisatie. Alle 
geïnterviewde theatermanagers geven aan dat de economische recessie van invloed is op de 
bedrijfsvoering. De onderzoeker constateert aan de hand van de citaten verschillen in vorm, kwaliteit 
of toestand in de organisaties over een periode en sluit daarmee aan op de definitie van de Ven & 
Poole (1995) dat er sprake is van verandering binnen de vier theaterorganisaties. 
 
Van de bestanddelen van verandering die Homan (2005) omschrijft komen aanleiding, historie en 
filosofie en uitkomsten duidelijk in de interviews als bestanddeel van verandering naar voren. De 
bestanddelen actoren en betekenisgeving komen wisselend in de interviews in meer of mindere mate 




De tweede deelvraag van het onderzoek is: Van welke aanvliegroute is sprake? In paragraaf 4.2.1 
worden opvallende citaten van de geïnterviewde personen in relatie tot de deelvraag weegegeven. In 
paragraaf 4.2.2 volgt het antwoord op de tweede deelvraag. 
 
4.2.1  Citaten geïnterviewde personen 
 
In de theoretische onderbouwing van het onderzoek wordt het type verandering ingedeeld naar 
kleurdenken, naar de bron en naar twee hoofddimensies, het planmatige of spontane aspect en naar 
de monvocaliteit of polyvocaliteit van de verandering. Geen van de geïnterviewden geeft aan een 
planmatige verandering te zijn gestart met een duidelijke veranderdoelstelling en omschrijving van 
een projectmatige aanpak met fasen en evaluatie. 
 
In het onderzoek is de geïnterviewde theatermanager gevraagd naar zijn kijk op verandering. Is er 
sprake van een top-down benadering of is er ruimte voor het ontstaan van lokale betekenissen? 
Volgens Fairhurst (2005) moeten managers zich bewust worden van de belangrijkheid in hun rol als 
betekenisgever en in de constructie van werkelijkheidsbeelden. Aan de hand van ongeveer 200 
learning histories heeft Homan (2005) acht veranderscenario‟s onderscheiden. De citaten uit de 
interviews worden in verband gebracht met de verschillende scenario‟s om bij benadering de 
aanvliegroute te kunnen bepalen. Uit de analyse van de praktijksituaties (learning histories) blijkt dat 
veel veranderingsprocessen zich in meerdere kwadranten van het assenstelsel kunnen afspelen en dat 
ze vaak vanuit één kwadrant worden ingezet.  
 
In het scenario “Ik Claudius” klinkt er één stem. Veranderingen worden in feite afgedwongen 
waarbij lokale betekenisgeving van diegenen die de verandering moeten uitvoeren er in feite niet 
echt toe doet. Eén geïnterviewde spreekt zich volgens de onderzoeker uit in de richting van dit 
scenario. 
 
“Maar de organisatie veranderen doe ik niet, al in 13 jaar tijd niet gedaan. Ik heb er ook slechte 
ervaringen mee, want zowel in het Congresgebouw als in de Doelen in Rotterdam waren we altijd 
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aan het veranderen. Dat kost elke keer weer geld, mensen op een andere positie zetten. Wat ik wel 
verander is de omvang van afdelingen, die kan inkrimpen, anders organiseren, minder mensen en ik 
vervang snel mensen”. 
 
“Ja, een verandering is voor mij een verandering in het organigram. Ja, ik verander nooit wat, ik 
krimp alleen in. Ik heb een hekel aan structuurwijziging. Ik krimp in maar ik ga niet wijzigen in de 
structuur. 
 
“Nou een beleid heb ik nog nooit geschreven, daar heb ik geen zin in. Ik zou niet weten wat ik 
daarvoor moet doen”. 
 
“Nou heel simpel, ik maak een plan en dan vraag ik via de ondernemingsraad om advies en dan 
gaan we inkrimpen. Dan proberen we het via de natuurlijke weg te doen en als dat niet lukt, nemen 
we wat actiever afscheid van mensen”.  
 
“Ik bepaal zelf hoe we gaan inkrimpen, maar ik geef ze wel vrijheid. Ik zeg tegen hoofd techniek dat 
we gaan inkrimpen op die afdeling. Als het jou lukt om bijvoorbeeld extern onderhoud van de 
bibliotheek naar jouw hand te krijgen dan houdt je de inkomsten daarvan. Die mag hij dan zelf 
houden en dan hoeft er misschien een mannetje minder weg”.  
 
“Nee, bijna niet. Je bedoelt de staf? Ik heb een staf geen management team, dat klinkt alsof ze mee 
mogen beslissen en dat is niet zo. Ik beslis. Ik praat ook nooit over MT, dat klinkt toch een beetje als 
gemeenschappelijke verantwoordelijkheid en dat hebben we niet”. 
 
“Uiteindelijk neem ik wel de beslissingen. Ze kunnen wel bedenken dat ze paarse kaarsen en een 
Perzisch tapijt  gaan neerleggen op de tafels willen maar dat lukt niet en dan houd dit snel op. Het is 
heel simpel”. 
 
“Gedrag is niet gerelateerd aan gedrag, gedrag is gerelateerd aan de manier waarop je binnen een 
organisatie moet functioneren”. 
 
Het scenario “Organiseren voor evolutie” kent een inspirerend management dat een globale 
toekomstvisie voor de organisatie neerzet. Verantwoordelijkheid voor verandering ligt hierbij 
expliciet bij de organisatie zelf. Organiseren betekent hier faciliteren van dialoog en experiment en 
niet van regelen, controleren en sturen. Een aantal citaten van de geïnterviewden zijn in verband te 
brengen met dit scenario. 
 
“wat niet wegneemt dat wij een organisatie het beleid ook zomaar bij het koffieautomaat besproken 
en besloten kan worden. We hebben weinig overleg structuur”. 
 
“Wat je ziet binnen ons theater, ten opzichte van andere theaters waar ik natuurlijk kom, is het grote 
verschil tussen de manier waarop de processen gaan tussen het MT, directeur en de Raad van 
toezicht is dat er een hele hoge mate van zelfstandigheid ligt bij voornamelijk het MT. Dat geeft heel 
veel vrijheid en dat maakt dat je binnen deze organisatie gemakkelijker tot een beslissing komt. 
Hetzij dat je ze in je eentje neemt, hetzij dat je ze met elkaar neemt waarbij er geen enkele 
bedreiging voelbaar is dat er iemand het niet met je eens is. Er is veel vertrouwen in de organisatie 
en er is veel vertrouwen vanuit de directeur naar zijn MT toe. Ik denk dat het heel erg creëert dat wij 
veel minder vergelijkbaar zijn met enkele andere schouwburgen omdat daar een veel grotere 
hiërarchiestructuur is, een overlegstructuur is, wat bij ons niet het geval is en die alleen om die 
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manier kan werken. Als dat vertrouwen er is vanuit de directeur naar het MT maar ook vanuit het 
MT naar de directeur en de rest van de organisatie”. 
 
“Dan worden er in de organisatiebreed intense discussies gevoerd over bijvoorbeeld klassieke 
muziek, moeten we dat als genre behouden of moeten we zeggen dat die doelgroep naar Amsterdam 
toe moet. Dat is het niveau waarop de discussie gaat, die zoemt heel erg in om vervolgens in een 
breder perspectief te trekken en dat breder perspectief wordt dan 9 van de 10 keer uitgewerkt door 
de directeur en de programmeur. Zij bepalen uiteindelijk het kader van dit hebben we vast gesteld 
voor onszelf en op basis daarvan gaan we nu beleid voor het komend jaar, twee jaar, vast leggen”. 
 
“Vanaf sommige kanten vanaf de vloer zie je ideeën of informatie terug komen om mee te denken. 
Dat zie je niet zozeer in de horeca kant maar wel bij de techniek. Daar wordt ontzettend mee gedacht 
over hoe zouden we dat beter kunnen doen, we proberen het te stimuleren. Ik zie het voornamelijk op 
MT niveau dat doorsijpelt naar de vloer”.  
 
“Nee, dat weet ik zeker. Zo open zijn we in de organisatie wel tegen elkaar. We kijken er wel eens 
tegenaan, we zien wel aan elkaar hoe lastig het is om het bedrijf steeds in het proces mee te nemen 
en de medewerkers hierin mee te nemen. We hebben naast werkgroepen wel vier keer per jaar een 
medewerkeravond waarbij we over dit soort zaken praten, toelichting geven. Dat is dan van half 8 
tot 9 uur, we doen dan een hapje of drankje achteraf of voor die tijd om te kijken hoe zorgen we dat 
het breed gedragen wordt”. 
 
“Je hebt een nieuw traject neer gezet, heel erg gericht op de klantvriendelijkheid, die 
klantgerichtheid, en denken vanuit de klant als ik dat zo mag zeggen. Je ziet uitkomsten doordat 
iemand over zijn eigen afdeling eigenlijk zegt, beoordeel mij en we zien wel waar het schip strand 
maar ik sta er open voor. Is dat nieuw gedrag? 
Dat vind ik nieuw gedrag. Als ik het zou hebben gezegd, zou iemand zoiets hebben van ja zeg, hallo. 
En nu is de grap dat door het praten het bij hun vandaan kom, nou grap, ik vind het leuk. Ze gaan er 
zelf over na denken en zover moet je zien te komen. Dat lukt niet altijd, dat lukt mij ook niet altijd”. 
 
“Stimuleren, enthousiasmeren en laten gaan. Ik vind het erg belangrijk maar het lukt niet altijd 
hoor. Ik kom net uit een gesprek waar iemand zei, ja dan pak jij het weer op omdat je eigenlijk ziet 
dat het niet gebeurd. Ik zei dat ik dat wilde, toen zei die oké, pakt jij het maar op. Ik geniet het meest 
van als ik denk, goh ze hebben erover nagedacht, ze gaan die kant op. Die kansen moet je nemen, dat 
heb ik zelf ook gewild. Dat vind ik het leukste. Als je kijkt naar de verandertrajecten heeft dat ook 
met mij te maken. Ik moet mij ook aanpassen aan het type leidersstijl die op dat moment wordt 
gevraagd. Ik zie op het moment heel duidelijk het type leidersstijl, palen uitzetten en heel veel 
enthousiastmeren. Ik had pas iemand bij mij die eigenlijk best moeite had met leiding geven kan je 
daarbij helpen, dan duik ik gewoon dat traject in, dat vind ik ook heel leuk om te doen. Ik kan dan 
ook een andere rol aannemen en dat vind ik toch wel heel leuk. Ik vind nog leuker als zij dan dingen 
oppakt en dat ik denk hé, goed! Ik heb vertrouwen in dat het kan en dat zeg ik ook”. 
 
4.2.2  Antwoord op deelvraag: Van welke aanvliegroute is sprake?  
 
Uit de citaten van de interviews komen aspecten van twee scenario‟s naar voren. Van één 
geïnterviewde kunnen de uitspraken in verband gebracht worden met het scenario “Ik Claudius” 
waarin monovocaliteit in benadering de boventoom voert. Bij de drie andere geïnterviewden zijn 
aspecten van het scenario “Organiseren voor evolutie” in de citaten aanwezig en wordt polyvocaliteit 
als inzicht aangehaald. Bij alle vier geïnterviewden ligt er in de citaten een nadruk op de uitkomst 
van de verandering. De uitkomst van verbeterde resultaten en ander gewenst gedrag. Eén 
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geïnterviewde theatermanager geeft aan dat het zaak is dat de medewerkers over hun gedrag gaan 
nadenken en sluit hiermee aan op Weick (1996) die stelt dat bewustwording een manier is om gedrag 
en opvattingen sterker aan elkaar te verbinden. Door gedrag te expliciteren of mensen over gedrag te 
laten nadenken wordt de impliciete opvatting van mensen duidelijk. De Caluwé (2006) sluit hierop 
aan dat veranderaars zich niet kunnen beperken tot top-down rationele benaderingen; om de 
koppeling tussen de delen te vergroten dient er een groepsgewijze interactie binnen de organisatie op 
gang te komen. 
 
Volgens het onderzoek van Pettigrew en Whipp (1993) zijn de centrale factoren voor succesvol 
veranderen zijn niet alleen gericht op de inhoud en het resultaat. Van essentieel belang in een 
veranderingsproces zijn een continue omgevingsanalyse, het leiding geven aan verandering, het 
verbinden van strategie en uitvoering en Human Resource Management. Eén geïnterviewde noemt 
specifiek de rol als leidinggevende in het verandertraject. In de andere citaten zijn de centrale 
factoren voor een succesvolle verandering, met uitzondering van de relatie met de 
subsidieverstrekker, niet naar voren gekomen. Homan (2005) sluit aan op het onderzoek van 
Pettigrew en Whipp door te beweren dat het gaat om het in conditie brengen van de organisatie, 
alvorens de verandering kan starten. 
 
4.3 Draagvlak in de organisatie 
 
De derde deelvraag van het onderzoek is: Op welke wijze ontstaat draagvlak binnen de organisatie 
tijdens verandering? In paragraaf 4.3.1 worden opvallende citaten van de geïnterviewde personen in 
relatie tot de deelvraag weergegeven. In paragraaf 4.3.2 volgt het antwoord op de derde deelvraag. 
 
4.3.1  Citaten geïnterviewde personen 
 
Volgens Homan (2005) zijn er verschillende motieven om globale veranderthema‟s mee te nemen in 
de lokale werkelijkheidsconstructie: calculatief (meedoen betekent positieverbetering), moreel (het is 
onze plicht om), markttechnisch (kosten-baten afweging) en bureaucratisch (het management 
bepaalt; personeel volgt). Alle vier geïnterviewden geven in hun citaten aan dat de organisatie in 
meer of mindere mate de noodzaak van verandering inzien. Bij twee van de vier geïnterviewden 
spreekt een actievere houding van de organisatie ten opzichte van de verandering door een recente 
reorganisatie die nog vers in het geheugen ligt. Van de vier geïnterviewde theatermanagers gaat één 
geïnterviewde in op de eigen rol als theatermanager en hoe de medewerkers tegen de rol van de 
theatermanager in het veranderproces aankijken. De theatermanager geeft aan het belangrijk te 
vinden naar de medewerkers te luisteren. De onderzoeker ervaart bij één van de theatermanagers een 
aanwezige afstand in de relatie tussen de theatermanager en de medewerkers. Geen van de 
geïnterviewde theatermanagers geeft meetbare argumenten aan waaruit blijkt dat de insteek aanslaat.   
 
“Die begrijpen dat wel, die lezen ook de krant. Ze snappen wel dat het allemaal minder is dus dat we 
moeten inkrimpen”. 
 
“Ja, er wordt verschillend gereageerd. Een paar werken geleden had ik een advies, dit heb ik op 
intranet gezet. Ik zeg tegen een medewerker: wel een beetje je best gedaan vandaag? Ja, zeker nu, nu 
sinds het op intranet staat, dan doe ik extra mijn best. Goed zo, dat moeten we hebben”.  
 
“Dat hang niet van de crisis af, dat is een zorg van eigenlijk elke dag. Daarom wil ik ook toppers 
hebben als afdelinghoofd, die kunnen het gedrag in hun afdeling beïnvloeden. Daar sta ik nou net 
weer te ver vanaf, van al die mensen. Die kunnen gedrag beïnvloeden, corrigeren. Bijvoorbeeld niet 
over de vakantie praten als je achter de garderobe staat, daarom heb ik toppers nodig, die snappen 
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dat het niet kan en geen gezicht is dat twee dames over de vakantie staan te praten samen. Dat heeft 
niet met de crisis te maken dat is gewoon je, dat heb je op de hotelschool geleerd, je moet de gast 
centraal zetten”. 
 
“Je ziet wel verandering maar die gaat heel mondjesmaat maar het wordt wel gedragen. Je krijgt 
hem wel verder maar je bent afhankelijk van de schakel om het verder te krijgen. Daar kan geen 
radar in ontbreken. Als het alleen van bovenaf komt gaat het nooit verder. Je moet er ook voor 
zorgen dat je mensen op de vloer blijft stimuleren en uitleggen waarom je dit doet. Ook de 
ondernemingsraad. Alles is een deel van de spelling”. 
 
“Maar operationeel hebben we het op het moment zwaar, bij de horeca, bij de FD, dat zijn 
ontzettend moeilijke afdelingen. Heel goed bedoelt maar lastig om die echt klantgericht te krijgen. Ik 
denk dat dit de grootste valkuil is van dit bedrijf, het niet klantgericht denken. Altijd weer kijken hoe 
het jou goed uitkomt. Van de week hadden we ook een mooi voorbeeld, ik zei jongens, hier gaat het 
om. Je kijkt weer naar wat jou past en niet wat is nou het beste voor die klant. Je moet continu die 
klant voor ogen houden, continu als buitenstaander blijven denken”. 
 
“Je moet ook wel zien dat mensen moeite hebben met eigen verantwoordelijkheid nemen. Ze denken 
in bepaalde situaties vaak van wat vind jij dan? Dat is ook een bepaald gedrag, ze zeggen nog net 
niet daar ben jij toch voor? Ik zei het gister ook tegen iemand hier, ga zelf maar even nadenken wat 
de fouten zijn en zeggen hoe je het wilt hebben, kreeg ik als antwoord, nee, volgens mij ben jij ervoor 
benoemd en krijg jij er salaris voor. Dat vind ik ook een hele lastige, verantwoordelijkheid nemen”. 
 
“Door wat je net zegt, we hebben een reorganisatie meegemaakt, we zitten nu in een bepaalde tijd, 
blijkbaar weet men heel goed dat het consequenties heeft voor de hele organisatie en dat lijdt tot 
positief gedrag. Men zet niet meteen de hakken in het zand. 
Ja, absoluut. Er is heel veel begrip, dat kan ik uit de grond van mijn hart zeggen, voor verandering 
omwille van het totaal behoud van wat we nu zijn. Dat is volgens mij ook een gevoelsding, een 
emotie”. 
 
“De organisatie is na de vorige reorganisatie wel scherp en wakker geworden omdat op dat moment 
niemand het zag aankomen. Wat je nu ziet is dat ze veel beter in staat zijn oorzaak en gevolg aan 
elkaar te koppelen. Op het moment dat er vanuit de landelijke politiek gesproken wordt over dat er 
bezuinigd gaat worden op cultuur en dat het vervolgens vanuit de Gemeenteraad geroepen wordt 
zijn ze nu veel beter in staat om de gevolgen daarvan te onderkennen. Dat betekent dat ze veel beter 
in staat zijn om mee te denken en mee te gaan in de kleine veranderingen om eventuele grote 
veranderingen te voorkomen”. 
 
“Het ligt nog vers in het geheugen en ze kennen het. Ja, ik denk echt dat heel erg heeft meegespeeld 
omdat dat nog steeds heel erg speelt. Ze zijn zich er ontzettend van bewust van wat de consequentie 
kan zijn van het korten van subsidie. En toch minder subsidie krijgen heeft toch echt gevolg voor de 
banen, daar zitten toch de kosten. Alles wat we nu kunnen doen om dat te ondervangen wordt gedaan 
en ik heb niet het gevoel dat het als negatief ervaren wordt” 
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4.3.2  Antwoord op deelvraag: Op welke wijze ontstaat draagvlak binnen de organisatie tijdens 
verandering? 
 
De insteek van de verandering slaat volgens de geïnterviewden aan binnen de organisatie, waarbij 
drie van de vier motieven die Homan (2005) benoemt om deel te nemen aan verandering in de 
citaten aanwezig zijn: markttechnisch, moreel en bureaucratisch. Twee geïnterviewden geven aan dat 
verandering langzaam gaat maar dat er wel positieve beweging in de organisatie wordt waargenomen 
en één geïnterviewde zoomt verder in op het gedrag en de betekenis die medewerkers aan situaties 
geven en dat verandering niet alleen van bovenaf ingegeven kan worden. In de twee gevallen dat er 
in het recente verleden is gereorganiseerd wordt de verandering volgens de theatermanagers door het 
personeel nadrukkelijk in verband gebracht met de toekomstige subsidieverlaging en het mogelijk 
verlies aan banen. De noodzaak om te veranderen “sense of urgency” wordt ervaren door de 




De vierde deelvraag van het onderzoek is: Welke frames zijn in de veranderaanpak van 
theatermanagers te herkennen? In paragraaf 4.4.1 wordt de theoretische onderbouwing gekoppeld 
aan citaten van de geïnterviewde theatermanagers waarna in de afsluitende paragraaf antwoord volgt 
op de deelvraag of er frames te herkennen zijn in de veranderaanpak. 
 
4.4.1  Betekenisgeving en gedrag theatermanagers 
 
Een frame is een denkkader op basis waarvan betekenis wordt gegeven en een verwijzing naar 
identificeerbare basiselementen in de cognitieve organisatie van persoonlijke ervaringen. Volgens 
Weick (1995) geeft de betekenisgever definitie aan wat er gebeurd op basis van zijn eigen 
persoonlijkheid en achtergrond. In de citaten die zijn gebruikt om tot beantwoording van de eerste 
drie deelvragen te komen zijn de eigenschappen persoonlijkheid en achtergrond van de 
geïnterviewde waarvan de citaten in verband kunnen worden gebracht met het Ik-Claudius scenario 
aanwezig. In dit scenario is weinig ruimte voor lokale betekenisgeving en heerst één alomvattende 
stem: 
 
- “Ik verander de organisatie zelden”; 
- “Ik draai al 25 jaar mee in deze wereld, ik weet wel hoe het gaat”; 
- “Ik heb na 25 jaar wel geleerd wat ik nou wel en niet moet doen”; 
-  “Nou heel simpel, ik maak een plan en dan vraag ik via de ondernemingsraad om advies en 
dan gaan we inkrimpen”; 
- “Ik bepaal zelf hoe we gaan inkrimpen, maar ik geef ze wel vrijheid”; 
- “Nee, ik heb een staf geen management team, dat klinkt alsof ze mee mogen beslissen en dat 
is niet zo. Ik beslis”;  
-  “Gedrag is niet gerelateerd aan gedrag, gedrag is gerelateerd aan de manier waarop je 
binnen een organisatie moet functioneren”; 
- “Daar sta ik nou net weer te ver vanaf, van al die mensen”. 
 
De onderzoeker signaleert bij de andere drie geïnterviewde theatermanagers, waar de antwoorden in 
verband te brengen zijn met het scenario “Organiseren voor evolutie” meer ruimte voor 
betekenisgeving door een grotere rol en aandacht voor interactie en communicatie tussen 
management en medewerkers in beide richtingen: 
 
- “Voor mij is de eerste aanpak altijd het belangrijkst, altijd positief en enthousiast blijven”; 
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- “Je moet er ook voor zorgen dat je mensen op de vloer blijft stimuleren en uitleggen waarom 
je dit doet. Ook de ondernemingsraad. Alles is een deel van de spelling”; 
- “Als het alleen van bovenaf komt gaat het nooit verder”; 
- “Stimuleren, enthousiasmeren en laten gaan”; 
- “Ik vind nog leuker als zij dan dingen oppakt en dat ik denk hé, goed! Ik heb vertrouwen in 
dat het kan en dat zeg ik ook”; 
- “Daar wordt ontzettend mee gedacht over hoe zouden we dat beter kunnen doen, we 
proberen het te stimuleren”; 
- “Er is veel vertrouwen in de organisatie en er is veel vertrouwen vanuit de directeur naar 
zijn MT toe”. 
 
Een aantal citaten van de drie theatermanagers zijn in verband te brengen met de andere 
eigenschappen van Weick: retrospect, invloed van de omgeving, een continu proces, focus op 
beperkte aanwijzingen, geloofwaardigheid boven nauwkeurigheid en sociaal aanpassen van 
betekenissen: 
- “Verandering is continue, ik denk dat als ik terugkijk dat je altijd wel iets hebt waar je van 
moet leren”; 
- “In zijn algemeenheid lopen wij niet in de pas met wat je landelijk ziet gebeuren”; 
- “Het heeft een hele grote kans om een bedreiging te worden maar het kan de sector ook 
sterker maken. Ik zie het als een uitdaging”. 
 
4.4.2  Antwoord op deelvraag: Welke frames zijn in de veranderaanpak van theatermanagers te 
herkennen? 
 
Van de acht veranderscenario‟s van Homan (2005) zijn er twee frames in leiderschap en 
betekenisgeving aan het veranderingsproces te herkennen. Uit de analyse van de praktijksituaties 
blijkt dat veel veranderingsprocessen zich in meerdere kwadranten van het assenstelsel afspelen en 
dat ze vaak vanuit één kwadrant worden ingezet. Bij één theatermanager is als insteek het frame van 
“Ik-Claudius” te herkennen en bij de drie andere theatermanagers het frame van “Organiseren voor 
evolutie”. 
 
4.5 Rol van frames bij verandering 
 
De vijfde deelvraag van het onderzoek is: Welke rol spelen frames van theatermanagers bij 
verandering?  In paragraaf 4.5.1 wordt de theoretische onderbouwing gekoppeld aan citaten van de 
geïnterviewde theatermanagers waarna in de afsluitende paragraaf antwoord volgt op de vijfde 
deelvraag. 
 
4.5.1  Rol van frames 
 
De rol van frames bij de constructie van veranderingsproblematiek is dat frames de mogelijkheid 
geven om de werkelijkheid vanuit meerdere perspectieven te bezien. Het gevaar schuilt in de manier 
waarop (strategische) problemen worden gezien of juist niet worden gezien. Er kan een framing bias 
ontstaan wanneer bij de insteek nadruk wordt gelegd op een aspect. Dit aspect geeft richting in de 
besluitvorming en kan de situatie negatief beïnvloeden (Hodgkinson et al, 1999). Goffman (1974) 
toonde aan vanuit de sociologie dat frames situaties weergeven, van waaruit mening gegeven wordt 
en ervaringen op deze gronden worden geordend. Door processen van habitualization ontstaan 
instituties met een verzameling op historie gestoelde gedeelde verwachtingen. Berger et al. (1979) 
geven aan dat het bestaan van vele verschillende instituties het bestaan van een variëteit aan 
perspectieven op de samenleving verklaart. Morgan (1986) geeft aan dat we deze variëteit kunnen 
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waarnemen met de techniek van mutiple reading. Succesvolle managers hebben de capaciteiten om 
een situatie vanuit verschillende oogpunten te bezien zodat ze in staat zijn vanuit een ruimer 
perspectief te handelen. De betekenis die managers geven aan een situatie komen vaak voort uit 
standaardrepertoires. Deze standaardrepertoires vinden hun oorsprong in: taal, mentale modellen en 
(organisatie)cultuur, tradities en verhalen. Onderstaande citaten uit de interviews met de 
theatermanagers zijn in verband te brengen met de mogelijke aanwezigheid van een framing bias en 
zijn mogelijk richtinggevend in de besluitvorming en wijze van leidinggeven bij verandering: 
 
- “Ik draai al 25 jaar mee in deze wereld, ik weet wel hoe het gaat”; 
- “Gedrag is niet gerelateerd aan gedrag, gedrag is gerelateerd aan de manier waarop je 
binnen een organisatie moet functioneren”; 
- “Je moet continu die klant voor ogen houden, continu als buitenstaander blijven denken”; 
- “We moeten veel meer verzakelijking in ons vakgebied krijgen, ik denk dat dit ook iets is wat 
bij deze tijd hoort maar ook echt noodzakelijk is”. 
 
4.5.2  Antwoord op deelvraag: Welke rol spelen frames van theatermanagers bij verandering? 
 
Frames spelen bij de geïnterviewde theatermanagers een rol in de besluitvorming en wijze van 
leidinggeven bij verandering. De theatermanagers geven in meer of mindere mate in hun citaten aan 
focus te leggen op één of meerdere aspecten. Dit is in aansluiting op het proces van framing dat 
gepaard gaat met processen van insluiting en uitsluiting en met processen van benadrukking. De 
focus op de aspecten liggen geworteld in eigen veronderstellingen, persoonlijke ervaringen en 
verwachte uitkomsten van en door de theatermanagers. 
 
4.6 Antwoord op hoofdvraag: Wat is het gedrag van theatermanagers tijdens het 
veranderingsproces in een verzelfstandigd theater? 
 
De hoofdvraag van het onderzoek is: Wat is het gedrag van theatermanagers tijdens het 
veranderingsproces in een verzelfstandigd theater? Uit de interviews komt naar voren dat de 
theatermanagers gericht zijn op het bestanddeel uitkomst van een verandering, in termen van een 
verbeterde prestatie en het gedrag dat daarbij hoort. Aanleiding voor de theatermanagers om te 
veranderen vindt zijn oorsprong in bestaande of dreigende begrotingstekorten als gevolg van 
verminderde subsidie en verminderde inkomsten uit kaartverkoop en verhuur (verandernoodzaak). 
De rol die frames in de besluitvorming en wijze van leidinggeven hebben komt naar voren in de 
focus die de theatermanagers hebben ten aanzien van één of meerdere aspecten. Er blijkt uit de 
interviews niet dat de theatermanagers een geplande verandering met vaste bestanddelen inzetten.  
 
De theatermanagers steken in vanuit een eigen filosofie en eigen ervaringen (mentale modellen) op 
de noodzaak van verandering (het publieke discours) en hebben in zekere mate aandacht voor het 
ontwikkelaspect tijdens het veranderingstraject. De onderzoeker signaleert dat de theatermanagers in 
hun denken en gedrag niet diep ingaan op de eigen rol in het proces anders dan de verwachting die 
de theatermanagers hebben ten aanzien van de uitkomst van het veranderingsproces en het gewenste 
gedrag. De theatermanagers ervaren dat de verandering gedragen wordt door het personeel, enerzijds 
is ander gedrag waarneembaar en anderzijds onderkend het personeel de financiële positie als 




Hoofdstuk 5: Toepassing Schouwburg Almere 
 
In dit hoofdstuk worden de theoretische onderbouwing uit hoofdstuk 2 en de resultaten van de 
interviews uit hoofdstuk 4 in verband gebracht met het veranderingsproces binnen Schouwburg 
Almere. In de eerste paragraaf wordt kort ingegaan op de situatie waarin Schouwburg Almere zich 
bevindt waarna in paragraaf 5.2 in het licht van de conditionerende factoren voor verandering wordt 
ingegaan op de effectiviteit van verandering. In paragraaf 5.3 volgen aanbevelingen voor effectief 
veranderen binnen Schouwburg Almere. 
 
5.1 Situatie Schouwburg Almere 
 
Met de intrek in het nieuwe gebouw in 2007 is de omgeving, de organisatie en de context 
waarbinnen de organisatie van de schouwburg werkzaam is veranderd: 
- Twee kleinere podia zijn samengevoegd in één theaterorganisatie in één gebouw; 
- Kennismaking en samenwerking met de tot dan toe vreemde Kunstencentrumorganisatie 
onder één dak; 
- Uitbreiding van de organisatie met de afdeling Publieksservice en Commerciële Zaken; 
- Groei naar ruim 50 arbeidsplaatsen; 
- Uitbreiding aanbod voorstellingen (genre en aantal producties); 
- Grote aantrekkingskracht gebouw in de beginjaren voor zakelijke markt (bijeenkomsten); 
- Voorname culturele rol in het nieuwe stadshart van een ambitieuze groeigemeente. 
In het bedrijfsplan 2007-2010 zijn de missie en de visie van Schouwburg Almere vastgelegd en zijn 
er prestatieafspraken gemaakt met de subsidieverstrekker Gemeente Almere over de kwantiteit en 
kwaliteit van het theateraanbod en de bediening van de verschillende doelgroepen (bereiken 
bezoekersaantallen). Hiermee sluit Schouwburg Almere aan bij de sociale, culturele en economische 
waarden die theaters volgens Langeveld (2006) hebben. 
 
Het klokmodel van Looten (Zielstra et al, 2001) is een hulpmiddel voor veranderaars om de situatie 








Tussen 11.00 en 11.15 uur gaat het goed met het bedrijf. Klanten en medewerkers zijn tevreden en 
de financiële resultaten zijn goed. Om in dit kwadrant te blijven opereren is het van belang tijdig te 
anticiperen op de veranderingen in de markt. Tussen 11.15 en 11.30 uur is de markt en de omgeving 
veranderd en moet de organisatie reageren: revitaliseren door innoveren. In het derde kwadrant 
tussen 11.30 en 11.45 uur is reorganiseren nodig omdat het bedrijf de aansluiting met de markt heeft 
verloren en het financiële resultaat onder druk staat. Tussen 11.45 en 11.55 uur is het te laat om te 
reorganiseren en is sanering de enige oplossing. De organisatie is financieel ongezond, veel is 
mislukt er is weinig perspectief voor de toekomst. 
 
Volgens de onderzoeker bevindt Schouwburg Almere zich momenteel, na de succesvolle beginjaren 
in de nieuwe huisvesting, in het klokmodel van Looten op het kantelpunt van het kwadrant 11.15 en 
11.30 uur en het kwadrant 11.30 en 11.45 uur. De markt is veranderd, de financiële resultaten staan 
als gevolg van dreigende subsidieverlaging en verminderde inkomsten uit kaartverkoop en zakelijke 
bijeenkomsten onder druk. Volgens Ootjers en Breman (2011) is het zaak om als organisatie in het 
eerste en tweede kwadrant tussen 11.00 en 11.30 uur te blijven en reorganisaties te voorkomen. Om 
de toekomstige gevaren het hoofd te bieden initieert het management van Schouwburg Almere 
samenwerking met het Kunstencentrum, innovatie en optimalisatieprogramma‟s binnen de eigen 
organisatie en wordt er veelvuldig contact gezocht met de omgeving en de verschillende 
klantengroepen. In aansluiting op de resultaten van de geïnterviewde theatermanagers in hoofdstuk 4 
wordt er ook binnen Schouwburg Almere een verandering ingezet in de zin van de definitie van van 
de Ven & Poole (1995): “Verandering is een empirische observatie van verschillen in vorm, kwaliteit 
of toestand in een organisatie over een periode”. In het veranderingsproces dat Schouwburg Almere 
ondergaat signaleert de onderzoeker geen vaste bestanddelen van een geplande verandering. 
 
5.2 Effectief veranderen 
 
Zoals in hoofdstuk 2 en 4 aan de orde is gekomen zijn de centrale factoren voor succesvol 
veranderen een continue omgevingsanalyse, het leiding geven aan verandering, het verbinden van 
strategie en uitvoering en Human Resource Management. Dit alles dient in coherentie en consistentie 
met elkaar, in lijn, te zijn (Pettigrew en Whipp, 1993). Het gaat om het in conditie brengen van de 
organisatie alvorens de verandering kan starten (Homan, 2005). Het management van Schouwburg 
Almere is begin 2011 een missie en visie beleidsformuleringssessie gestart om tot het nieuwe 
beleidsplan 2011-2015 te komen. Het personeel is in werkgroepen gevraagd mee te denken in de 
formulering van de nieuwe visie en missie.  
 
In het onderzoek dat Ootjers en Breman (2011) hebben verricht onder managers van zestien 
bedrijven die betrokken waren bij een reorganisatie blijkt driekwart te kiezen voor een top-down 
aanpak in plaats van een bottom-up aanpak. Volgens Ootjers en Breman heeft de bottom-up 
veranderaanpak de voorkeur en typeren zij de aanpak als een ontwikkelbenadering waarbij het 
management faciliteert en de medewerkers nadrukkelijk worden betrokken om veranderwerk zelf te 
verrichten. Medewerkers leren en begrijpen hierdoor de verandering beter te plaatsen in hun eigen 
werkelijkheid. Ootjers en Breman sluiten hiermee aan op Boonstra (2000) genoemd in Hoofdstuk 1, 
voor het veranderen van de gedrag laag en de gedragspatronen is het nodig dat de betrokkenen hun 
werk anders moeten gaan doen. Dit betekent dat de bestaande werkelijkheidsconstructies in de 
betekenislaag moeten wijzigen. Dit zijn tweede orde veranderingen, die breken met de bestaande 
assumpties of frames. Het gaat om ingrijpende veranderingen, waarbij problemen herkenbaar, maar 
niet eenduidig zijn en er ideeën bestaan over de oplossingsrichting. Voorbeelden van dergelijke 
veranderingen zijn wijzigingen van structuur (reorganisatie), cultuur en individueel gedrag. Volgens 




Uit de citaten van de vier geïnterviewde theatermanagers in hoofdstuk 4 blijkt de nadruk op de 
uitkomsten van de verandering te liggen. De uitkomst van verbeterde resultaten en ander gewenst 
gedrag. Eén theatermanager noemt expliciet dat de medewerkers over hun gedrag gaan nadenken en 
sluit hiermee aan op Weick (1996) die stelt dat bewustwording een manier is om gedrag en 
opvattingen sterker aan elkaar te verbinden. De Caluwé (2006) sluit hierop aan dat veranderaars zich 
niet kunnen beperken tot top-down rationele benaderingen; om de koppeling tussen de delen te 
vergroten dient er een groepsgewijze interactie binnen de organisatie op gang te komen. Het is aan 
de veranderaar om het ontwikkelaspect binnen de organisatie te bevorderen en open te staan voor 
polyvocaliteit in de benadering. Bij drie geïnterviewde theatermanagers zijn aspecten van het 
scenario “Organiseren voor evolutie” in de citaten aanwezig. Het gevaar kan erin bestaan dat door 
tijdsdruk, de eigen frames en de focus op de uitkomsten van verandering en gewenst gedrag de 
veranderaar terugvalt op de ontwerpaanpak. Volgens Ootjers en Breman (2011) is in Nederland de 
sociaaleconomische regelgeving ook een factor die de kans op het teruggevallen op een top-down 
veranderaanpak vergroot.  
  
5.3 Aanbevelingen voor Schouwburg Almere om effectief te veranderen 
 
In aansluiting op het onderzoek van Ootjers en Breman (2011) geeft de onderzoeker zeven 
aanbevelingen om effectief te veranderen (bevorderen ontwikkelaspect) en voegt daar een achtste 
aanbeveling aan toe: 
- Geef het top- en middenmanagement en de medewerkers een passende rol in de 
veranderwerkzaamheden; het topmanagement geeft de kaders aan, het middenmanagement 
faciliteert en de medewerkers vullen hun eigen werkzaamheden in aansluiting op de 
voorwaarden en gestelde doelen in; 
- Zorg voor veel interactie met alle betrokkenen; verandering vraagt om veel communicatie in 
beide richtingen; 
- Accepteer onzekerheden en ga ze niet uit de weg; geef aandacht aan alle ideeën die ontstaan; 
- Wees positief en consistent in alles; positieve feedback in plaats van negatieve feedback; 
- Besteed aandacht aan mensen en aan de (kleine) dingen die mensen belangrijk vinden; 
- “Practise what you preach”; doe wat je zegt, vertoon voorbeeldgedrag; 
- Produceer zo min mogelijk papier; “een verandering bedrijf je, een verandering omschrijf je 
zo min mogelijk”. 
De onderzoeker voegt er een achtste aanbeveling aan toe in navolging op de elf basisprincipes in het 
scheppen van ruimte binnen veranderingsprocessen (vrij naar Haffmans in Boonstra et al., 2006): 
- “Denk niet voor anderen” en volhard in het open staan voor afwijkende denkkaders en –
beelden; schep condities van ruimte, vrijheid en respect. 
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Hoofdstuk 6: Conclusies, aanbevelingen en discussie 
 
In de eerste paragraaf van het afsluitende hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de zesde deelvraag 
van het onderzoek: Welke relaties zijn te herkennen tussen frames van theatermanagers in de 
theatersector en een effectieve veranderaanpak? In paragraaf 6.2 volgen de conclusies waarna in de 
derde paragraaf algemene aanbevelingen volgen voor theatermanagers en het gedrag tijdens een 
veranderingsproces. Tot slot volgt in paragraaf 6.4 een discussie op het onderzoek. 
 
6.1 Antwoord op deelvraag: Welke relaties zijn te herkennen tussen frames van 
theatermanagers in de theatersector en een effectieve veranderaanpak? 
 
In hoofdstuk 4 komt bij de beantwoording van de deelvragen naar voren dat frames een rol spelen bij 
de geïnterviewde theatermanagers in de besluitvorming en wijze van leidinggeven bij verandering. 
De theatermanagers geven in meer of mindere mate in hun citaten aan focus te leggen op één of 
meerdere aspecten (proces van in- en uitsluiting en van benadrukking). De focus op de aspecten 
liggen geworteld in eigen veronderstellingen, persoonlijke ervaringen (mentale modellen) en 
verwachte uitkomsten van en door de theatermanagers. De theatermanagers komen in beweging om 
te veranderen als er financiële aanleiding is (verandernoodzaak) en vallen terug op 
standaardrepertoires in hun gedrag en in hun aansturing van de verandering binnen de organisatie. Er 
is in deze zin een relatie te onderkennen tussen aanleiding om te veranderen en frames in 
veranderaanpak. In hoeverre er een relatie is met een effectieve veranderaanpak kan niet uit het 
onderzoek geconcludeerd worden. Het kan volgens de onderzoeker van belang zijn het discours dat 
heerst binnen de theatersector (of ruimer geformuleerd binnen de culturele sector) nader te 
onderzoeken om de mate van invloed dat theaterdiscours op de betekenisgeving van theatermanagers 
tijdens verandering heeft te weten te komen. De culturele sector structureert haar eigen werkelijkheid 
en legt daarbij impliciet vast wat zij voor moraliteit en waarheid houdt en oefent macht uit in de 
samenleving niet alleen gericht op het product maar ook op bereik en afzet, waardering en prestige 
(Klamer, 2004).  Het systeem in Nederland is gebaseerd op het feit dat podia worden gesubsidieerd 
en podia binnen Gemeentes vaak de status hebben van “cultural good”. Door te onderzoeken in 
welke mate het theaterdiscours, “de spreektaal van theaters”, als frame (denkkader, 
richtingaanwijzer) van invloed is op het gedrag van theatermanagers bij verandering kunnen nieuwe 
inzichten ontstaan om frames te doorbreken en de effectiviteit in veranderaanpak te vergroten. De 
onderzoeker stelt als vervolgonderzoek een kwantitatieve onderzoeksmethode voor door 
theatermanagers een gesloten vragenlijst te laten invullen waarin navraag wordt gedaan naar de 
aanwezigheid van situaties met een mate van ambiguïteit, onzekerheid en positieve feedback in de 




In de theoretische onderbouwing van het onderzoek komt naar voren dat betekenis zit in taal 
(discours), in gedachten (mentale modellen) en in tradities en verhalen (cultuur). Het publieke 
discours omvat het formele verhaal, alle managementinitiatieven die door de directie en management 
in gezamenlijkheid worden gedragen en als de werkelijkheid worden gezien. Uit de interviews komt 
naar voren dat de theatermanagers gericht zijn op het bestanddeel uitkomst van een verandering, in 
termen van een verbeterde prestatie en het gedrag dat daarbij hoort. De theatermanagers zijn van 
mening dat de verandering gedragen wordt door de medewerkers in hun eigen organisatie. De 
onderzoeker signaleert in de citaten van de theatermanagers dat er aandacht voor het ontwikkelaspect 
is. De onderzoeker signaleert tevens dat de theatermanagers in hun denken en gedrag in mindere 
mate ingaan op de eigen rol in het veranderingsproces. Volgens Fairhurst (2005) moeten managers 
bewust worden van de belangrijkheid in hun rol als betekenisgever en in de constructie van 
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werkelijkheidsbeelden. Managers kunnen geen invloed uitoefenen op de turbulentie in de omgeving 
van hun organisatie maar wel op de context waarin die door organisatiemedewerkers gezien wordt. 
Door verandering te faciliteren en aandacht te vestigen op het ontwikkelaspect wordt 
betekenisgeving gestimuleerd. De acht aanbevelingen aan Schouwburg Almere om effectief te 
veranderen zijn een aanzet om interactie in de organisatie op gang te brengen om tweede orde 
veranderingen binnen de organisatie te bereiken (wijzigingen van structuur, cultuur en individueel 
gedrag). 
 
Drie van de theatermanagers steken de verandering vanuit het frame “Organiseren voor evolutie” in 
en één vanuit het frame “Ik Claudius”. Door effectief te communiceren kunnen theatermanager 
betekenisgeving bevorderen in de organisatie en ontwikkeling op gang brengen. Dit is in aansluiting 
op de theorie van Message Design Logics van Fairhurst (2005). Volgens Fairhurst (2005) hangt de 
vaardigheid van framing af van de “design logic”, de manier waarop je communiceert om je doel te 
bereiken. Framing is „betekenis geven‟ en is volgens Fairhurst (2005) in navolging van Axley (1984) 
één van de meest essentiële en onvermijdelijke aspecten van menselijke communicatie. Om framing 
toe te kunnen passen dienen theatermanagers open te staan voor het bepalen van 
communicatiedoelen, het ontwikkelen van mentale modellen, figuurlijk taalgebruik, bewustwording 




Om communicatie te bevorderen, betekenisgeving binnen een theaterorganisatie te stimuleren en om 
ontwikkelgericht te veranderen doet de onderzoeker in navolging van Ootjers en Breman (2011) tien 
geselecteerde manieren uit de managementliteratuur als aanbeveling aan theatermanagers: 
- Vertellen van verhalen: maakt het mogelijk om een complex verschijnsel te duiden, te 
onthouden en te reproduceren. Ee nieuwe gebeurtenis is met een verhaal aan te duiden in 
termen van ideeën en betekenissen en geeft richting in de toekomst; 
- Inzetten van metaforen en analogieën: met een metafoor is de betekenis over te dragen van 
het ene naar het andere algemeen geachte domein; 
- Geschiedenis onderzoeken: leren van het verleden om de toekomst betekenis te geven; 
- Waarderend verkennen en vernieuwingen realiseren: door organisatie breed oog te hebben 
voor de (externe) omgeving kan een toekomstvisie worden ontwikkeld; 
- Zoeken naar patronen: breng oorzaak en gevolg zichtbaar met elkaar in verband. Patronen 
zijn zichtbaar te maken via causale diagrammen, causale kaarten of mentale modellen; 
- Reflectief leren: 1. het scheppen van condities voor reflectie door onzekerheid of ambiguïteit 
te creëren (introductie van nieuwe actoren, nieuwe ideeën en/of nieuwe omgangsregels). 2. 
Intensief schakelen met betrokkenen geeft meer zicht op veranderingsproces en meer 
interventiemogelijkheden; 
- Survey-feedback: het in gang zetten van een leerproces binnen de organisatie door 
vragenlijsten te reflecteren om problemen te signaleren en oplossingen te zoeken; 
- Vierde generatie evaluatie: betrokkenen stellen vast welke evaluatievragen aan de orde 
moeten komen om vervolgens ervaringen en opvattingen te verzamelen en te bespreken; 
- Zeggen wat je denkt, benoemen van verlangen: aandacht voor persoonlijke beweegredenen 
en ambities; 




De tien aanbevelingen om communicatie te bevorderen zijn handvatten voor theatermanagers om 
betekenis op gang te brengen binnen theaterorganisaties. Of communicatie binnen de 
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theaterorganisatie daadwerkelijk op gang komt hangt sterk af van de persoon. Persoonlijke 
competenties, gevoeligheid voor het eerder in het onderzoek omschreven theaterdiscours en 
aanwezige mentale modellen van de theatermanager zijn hierbij van invloed. Volgens Fairhurst 
(2005) is effectief communiceren aan te leren als de manager er open voor staat. Er zijn binnen de 
wetenschappelijke literatuur kritische geluiden te horen. Volgens Zuijderhout (in Boonstra, 2000) 
hoort het zittende management uit de dominante coalitie vaak tot regimebewakers of 
ordehandhavers. Verschillende studies hebben tevens aangetoond dat volwassenen niet meer leren en 
veranderen door te luisteren naar instructies en uitvoeren van opdrachten. Pas als ze nieuwe 
informatie absorberen en ordenen, het gebruik ervan experimenteren en integreren in hun bestaande 
kennis en mentale modellen dan kan er sprake zijn van leren en veranderen (Lawson en Price, 2003). 
De vervolgvraag die het onderzoek dan ook bij de onderzoeker oproept is in welke mate 
theatermanagers open staan voor framing en in welke mate zij het belang inzien van effectieve 
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Bijlage 1: Lijst van geïnterviewde theatermanagers 
 
 
Theater:       Theatermanager:   
 
1. Chassé Theater Breda    De heer C.B.G. Langeveld 
2. Zaantheater Zaandam     De heer M. Minten 
3. Theater Orpheus Apeldoorn    Mevrouw G. Kroeze 
4. “Geen vermelding”     “Anoniem”
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Bijlage 2: Checklist interviews 
 
 
0 Kennismaking en introductie op interview (toestemming vragen om gesprek op te nemen) 
 
A Context       15 min 
Functie en plaats in organisatie 
Context/historie theater 
Achtergrond geïnterviewde 
Theater en recessie anno 2010-2011 
Filosofie op theater anno 2010-2011 
 
B Kijk op verandering; veranderidee    15 min 
Is er een aanleiding tot verandering? 
Is verandering noodzakelijk? 
Wat is het veranderidee en wat zijn de veranderacties? 
Welke doelen worden gesteld? 
Is er sprake van een geplande aanpak? 
Is de organisatie in conditie gebracht voor de verandering? 
Wat is uw mening betreffende de beoogde verandering? 
Hoe kijken uw collega MT-leden tegen de verandering aan? 
 
C Wat is er (al) veranderd     10 min 
Waar ziet u verandering? 
Bij wie en op welke niveaus binnen de organisatie? 
Is er sprake van fasering tijdens het veranderingstraject? 
Diepte en breedte van de verandering? 
Op welke wijze wordt er over de verandering gecommuniceerd binnen de organisatie? 
 
D Hoe landt het in het bedrijf? Betekenis voor mensen 10 min 
Wat zijn de uitkomsten? 
Zijn er kenmerken van nieuw gedrag te herkennen? 
Positief/negatief/gewenst/ongewenst 
Verschil in publieke en subpublieke discours? 
Wat is uw mening hierin? 
 
E Rol veranderaar      10 min 
Wat is uw bijdrage in stimulering van gewenst gedrag in bereiken van doelen? 
 
F Afsluiting       5 min 
 
